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Фила, необлофилые при отраче 


«Могут сказать, что в этой книге 
я пишь составиа букет из чужих 
чветов, а моя заесь топько пен- 
точка. которая связывает их». 
мишедпь Монтень 


Менеажмент и проиветание организации 


’ Время, в которое мы живем - эпоха перемен. Наше общество 
осуществляет исключительно трудную, во многом противоречивую, но 
_ исторически неизбежную и необходимую перестройку. 
В социально-политической жизни это переход от тоталитаризма к 
демократии, в экономике - от административно-командной системы к 
| рынку, в жизни отдельного человека - превращение его из «винтика» 
| в самостоятельного субъекта хозяйственной деятельности. Такие изме- 
` нения в обществе, в экономике, во всем нашем жизненном укладе 
сложны тем, что они требуют изменения нас самих. 
Чтобы справиться с этим беспрецедентным в жизни поколений 
вызовом, нам, кроме всего прочего, ну: нужно овладевать новыми знани- 
научиться пользоваться ими на я Важной частью этих 


развитых западных странах представление о менеджменте очень 
ЦИ я рядом с понятием о бизнесе. Бизнес - деятельность, 


на получение прибыли путем созда и реализации 

1 услуг. 
менеджер - это не одно и то же. Бизнесмен - это тот, кто 
‚ владелец капитала, находящегося в обороте, прино- 
может быть деловой человек, которому 


В целом, в мире бизнеса существуют два основных типа принятия 
решения: через рынок и через иерархию. 

Первый - более эффективный, но и второй распространен в крупных 
карпорациях. По природе своей рыночный метод - пруитеЛЬ бюрок- 
ратии, и потому следует искать способы внедрения рыночной модели 
принятия решений в иерархию власти. 

Однако было бы по меньшей мере серьезным упрощением считать, 
что развитая рыночная конкуренция являет собой абсолютный хаос или 
анархию. 

В природе конкуренции заложена известная упорядоченность, ей 
присуща целесообразность и смысл. 

Что же является иаеопогией менеджмента? 

Точность, пунктуальность, верность слову и взятым на себя 
обязательствам - все эти качества, насущно необходимые при заклю- 
чении торговых сделок, договоров, в целом для эффективного хозяй- 
ствования способствовали утверждению в обществе основ дисциплины, 
начал культурности и цивилизованности, столь свойственных всякому 
рациональному управлению. 

Если известно, что человек платит аккуратно и точно в то время, 
когда обещал, то в любое время и по любому случаю он получит все 
деньги, которые ему могут одолжить друзья. Однако, нужно считаться 
с самыми незначительными поступками, от которых зависит кредит. 
Стук вашего молотка в пять часов утра или в десять часов вечера, 
услышанный кредиторами заставит их подождать еще шесть месяцев 

‚после срока; но если они увидят вас в кабаке в то время, когда вы 
должны работать - то они пошлют за своими деньгами на следующей 
же день и будут их требовать до тех пор, пока не получат все. 

_ Обратим внимание еще на одну существенную деталь, о которой 
вер срязно мыслят в США. ` 

пуапьное аепо ипи партнерство 5ез найма, а также с минималь- 

ани рабочей силы дает возможность обеспе- 
ые условия существования, но по настоящему 
нете, и деньги делаются большим 


‘протяжении войны был в нашу пользу. Надо честно признать: немецкие 
тенералы о своих солдатах заботились несоизмеримо лучше, чем наши 
победоносные маршалы. 

Возьмите месяц крупномасштабной войны США и Ирака. Потери 
америанцев составили убитыми и ранеными = 500 человек. Иракская 
армия понесла потери в сотни раз больше. Такая разница в потерях 
произошла, прежде всего, за счет точных расчетов, высокой организа- 
ции, заботе о людях, преимуществах в технике. 

„Бизнес не терпит шаблона. Менеджмент и бизнес - это творчество, 
а исходная точка всякого творчества - легкость образования неожидан- 
ных ассоциаций: именно в этом, кстати проявляется творческая 
фантазия. Сущность творческого процесса заключается в реорганиза- 
ции имеющегося опыта и формирование на его основе новых комбина- 
ций. Творчество приводит к созданию чего-то нового, поскольку оно 
представляет собой антипод шаблонной, стереотипной деятельности 

‚ и не повторяет уже ранее известного. 

Менеожмент - это творчество, основанное на определенных принци- 
пах. 

Вот эти приниипы: 


——щ 


_ 1. Принцип еаиноначапия. Люди лучше реагируют на то, что 
им руководит один начальник. 
2. Принцип мотивации. Чем тщательнее менеджеры осу- 

ществляют структуру поощрений и 
и наказаний, рассматривают ее с уче- 
том непредвиденных обстоятельств, 
интегрируют ее во всей системе 
управления, тем эффективнее будет 
программа мотиваций. 
Люди склонны идти за теми, в ком они 
видят средство удовлетворения своих 
личных потребностей и чем больше 


5. Принцип ответственности Посмотрите вокруг. Беспредел и без- 
ответственность А необходимо иметь 
определенные инструкции, положения 
и систему материальной и другой 
ответственности. Четкое офор- 
мление приказов и распоряжений, на- 
правленных на повышение требова - 
тельности за качественное выполне- 
ние возложенных на каждого работ- 
ника обзанностей и поручаемых 
заданий в точно установленные сроки. 


6. Приниип правильного Если вы ведете честный бизнес, то 
поабора и расстановки подбор кадров осуществляется толь- 
кааров ко по деловым качествам на осно- 


ве правил профессионального отбора 
и рекомендаций консультантов по кад- 
рам. 
7. Приниип экономичности Прибыль это не только доход, но и 
| разумные расходы на использовании 
людских и материальных ресурсов. 


8. Приниип обеспечения Это получение информации о резуль 1 
_ обратной татах работы, позволяющей сравнить } 
фактическое состояние с заданным 
- (планом). 


° Как вы думаете, почему в историю военного искуства вошли имена 
‹сандра Македонского, Александра Суворова, Наполеона Бонапар- 
Жукова? 


твовались принципами ведения боевых операций. 
академиях и офицерских училищах всех стран учат 


к. 3 ’° будь наготове; если он силен, уклоняйся от него, вызвав в нем гнев, 

1 | приведи его в ярость; приняв смиренный вид, вызови в нем самомнение; 
| | если его силы свежи, утоми его; если дружны - разъедини; нападай на 

| него, когда он не готов; выступай, когда он не ожидает..». 

Кто из военноначальников выполнял эти заповеди, тот и оказался 
в зените славы. 

Жизнь полна парадоксов. Наши новые предприниматели зачастую 
стремятся продавать то, что у них есть. Настоящий же рынок делается 
теми предпринимателями, которые продают товары и услуги, необхо- 
димые потребителям, а вовсе не то, что удалось произвести или 
получить для продажи. 

Учебный кооператив, открытый пять лет назад успехов не имеет, 
а платные туалеты процветают - разве это не парадокс?! 

От совдепии мы получили плохое наследство. Восемьдесят пять 

- процентов руководителей имеют высшее или среднее техническое 
образование, 13% - экономическое и 2% - гуманитарное. А в США, 
а. например, на руководящей работе всего 2% технических специалистов, 
д- остальные это экономисты, юристы, психологи, либо профессионально 
подготовленные управляющие. Исследования, проведенные еще в 
| бывшем союзе, показали, что только 10,4% руководителей предприятий 
и ‚ -| иихзаместителей работают по специальностям, полученным в учебных 
заведениях, что естественно, сказывается на их деловых качествах: 


пала 


- лишь 7,8% руководителей предприятий и их заместите- 
лей удовлетворены своей работой, что свидетельствует о 
низкой степени соответствия профессиональной подготов- 
ки конкретным особенностям их труда; 

- только 8,8% руководителей являются активными читате- 
лями газет и журналов. Остальные ссылаются на загру- 


Каждая глава этой книги будет сопровождаться вопросами для 
повторения и обсуждения. И если прочитанная Вами книга хоть на йоту 
позволит улучшить вашу работу, мы будем считать, что задачу свою 
выполнили. 


Наше предисловие закончим перечнем постоянных проблем: 


1. Всеобщий закон. Хорошее решение может быть с 
успехом применено к любой про- 
блеме. 

2. Набаюдения Баруха. Если у вас есть только молоток - все 
окружающее кажется вам гвоздя 
ми. 

3. Фокс о проблеме. Когда проблема начинает исчезать, 
люди стремятся, чтобы это не про 
изошло. 

4. Закон Бионаи. Если ваш проект не работает, обра 

тите внимание на то, что вам пока 

залось незначительным. 

5. Правило Романа. Тот, кто утверждает, что этого не 
может быть никогда, не должен 

‚ прерывать того, кто делает это. 

6. Закон Сивай. Ничто не происходит так, как за 
планировано. 

7. Закон Ван Харпена. Решение проблемы заключается в 
поиске людей, которые ее решают. 

и ве Подход к проблеме важнее, чем ее 

решение. 

=. Закон Бакстера. Ошибка вначале, проявится только 

в конце. 

Удивительно, как много времени 

для завершения мной то, над чем 


15. Принцип Питера. 


Спеаствия. 
а. 


5. Акспома 
Паркинсона 


В любой иерархической системе каж- 
дый служащий стремиться достичь 
своего уровня некомпетентности 


С течением времени каждая долж- 
ность будет занята служащим, 
который некомпетентен в выполне- 
нии своих обязанностей. 

Всякий начальник стремится к уве- 
личению числа подчиненных, а не 
соперников. 


«Когаа мапенький чеповек залу- 
мывает великое предприятие, он 


реаственности». 


Напопеон Бонапарт 


Гаава 1 


Стфаниуы истофии менедфмента 


Элементы сегодняшнего менеджмента складывались в течение тыся- 
челетий мировой истории. 

Материалы, свидетельствующие об этом, взяты из работы Б.Карлофа 
«Деловая стратегия». 


Табаичца 1 


Инаивиауум паи Основной вкпаа в развитие 
этническая группа менеажмента 


Письменность; регистрация 
фактов 


Признание необходимости 


Гоаы 


Евреи 


Навуходоносор 


Сократ 


Ксенофонт 


Като 


Иисус Христос 


Газали 


Маршалл, Логман 


Проаопжение таба. 1 


Основной вкааа в развитие 
менеажмента 


Концепция организации, скалярный 
принцип 


Контроль за производством и сти- 
мулирование через заработную 


плату 


Формулировка принципа универсаль- 
ности менеджмента 


Признание менеджмента как особого 
вида искусства 


Использование описаний работ 


Единоначалие. Золотое правило. 
Человеческие отношения 


Требования к менеджеру 


Признание и обсуждение относитель- 
ной важности менеджмента 


Разработал для колледжа курс пред- 
принимательского менеджмента = 


Проаопжение таза. | 


= ЗА —_ 
мк в развитие — 


1916 


1919 
1927 
1943 
1949 


1976 


Осн 


менеажмента 
о 


Генри Файоль 


Александр Г.Черч 
Моррис Л.Кук 
Элтон Мейо 
Линделл Урвик 
Норберт Винер 


Ромари Стюарт 


Первая полная теория менеджмента, 
функции менеджмен та, принципы ме- 
неджмента, признание необходимости 
преподавания менеджмента 


Функциональная концепцил менедж- 
мента 


Различные области использования 
менеджмента 


Социологическая концепция группо- 
вых устремлений 


Сведение воедино и корреляция прин- 


ципов менеджмента 


Разработка системного анализа в 
теории информации 


Альтернатива и ограничения действий 


_ менеджера в разнообразных ситуациях 


Отношение к потребителям как к лю- 
дям, а персоналу организации - как 
_ важному ресурсу развития бизнеса. 


] 
| 
| 


ре = 


= 


1 ческим Югом темпы индустриализации страны резко возрасли. С 1880 по 
1898 гг. капиталовложения в промышленность возросли втрое по сравне- 
нию с предыдущим дестилетием. За этот же период в промышленность 
влились 1,5 млн. новых рабочих. Этому способствовал ряд благоприятных 
_ м обстоятельств: хорошие природные условия и богатые ресурсы (уголь, 
нефть, руда, водная энергия), удобное их размещение в стране, наличие 


= большого фонда свободных земель, приток иммигрантов, пополняющих 

же. кадры рабочих, расширение пене рынка, возможность использова- 
ния европейского капитала и научно-технического опыта. 

С ростом промышленности началась активная деятельность крупных 

5 промышленных корпораций (Вендербилта, Карнеги, Рокфеллера, Морга- 


на). Процесс капиталистической концентрации резко усилился в 70-х 
годах. Возникли тресты. К концу века 2/3 продукции страны выпускалось 
трестированными предприятиями. К этому времени 50% железных дорог 
принадлежали крупнейшим компаниям. Таким образом, были объединены 
табачное, сахарное и мясоконсервное производства. Нефтяная компания 
} «Стандарт Ойл» монополизировала 90% производства нефти. Б 90-х годах 
о- | этому последовало производство угля, железа, газа, меди и многих других. 
| Концентрация производства способствовала созданию новой техники 
в США и в других странах. 

рин- В последние десятилетия ХХ века, в частности, работами М.Депре 
‚| | (Франция), Д.А.Лачинова и М.О.Доливо-Добровольского (Россия) была 
` | решена задача передачи электроэнергии по проводам на значительные 
|] расстояния. Возник электропривод. В 1883 г. шведский инженер Г.Ловаль 
то одноступенчатую паровую турбину. В середине 80-х годов 
С ймлер и К.Бенц (Германия) создали легкий бензиновый двигатель 
сгорания - энергетическую основу автомобильного тран- 
—. в 1986 г. Р.Дизель в той же стране предложил двигатель 
его сгорания на тяжелом топливе, получивший повсеместное 

на коиоварных и силовых установках морских судов. 
гин и в 1875 г. П.Н.Яблочков (Россия), а в 1879 г. 
и ераАлиные конструкции ОТ 


>= 


ситеты. Намного расширилась сеть научных УЧ 863 Н 
создана Американская ассоциация развития наук, в 1863 г. - Националь. | | 
ная академия наук, в 1902 г. - институт Карнеги. 

В США с конца Х[Х века при крупнейших университетах начали 
создаваться школы бизнеса. Эти школы явились основой для создания 
впоследствии широкой сети учебных заведений разного уровня для 
подготовки специалистов-менеджеров. 

Первое десятилетие ХХ века было периодом, так сказать, еще 
внутриутробного развития идей научного управления производством, ||} 
Тейлор и его единомышленники фактически уже сформировали основ- 
ные принципы управления и даже довольно широко применяли их на 1 
практике, но их методы еще применялись лишь на отдельных предпри- 
ятиях. Отношение основной массы предпринимателей было преиму- 
щественно отрицательным к такого рода новшествам. и неудивительно: 
они видели в этом посягательство на святая святых своего символа веры 
- посягательство на «священное право «частного собственника поступать 

` на своем предприятии так, как ему заблагорассудится. 

Однако, жизнь брала свое. Само по себе развитие капиталистического 
производства - общественного по существу, но остающегося в частных 
руках - приводило к необходимости внедрения управления, основанного 
не на интуиции, а на точном исследовании и расчете. И даже самые рьяные 
аутсайдеры и поборники идей абсолютной «свободной воли хозяина» на 
своем предприятии начали понимать это. 

Дело «Истерн Рейтс» и последовавшие за ним расследования 
знаменовали собой победу здравого смысла предпринимателей над 
наиболее консервативными их представителями. 
® А дело Истерн Рейтс заключалось в следующем. В 1910 г. произо- 
шел конфликт между железнодорожной‘ компанией Истерн Рейтс и 
грузоотправителми по вопросу о повышении тарифов на перевозки. 

Е Конфликт сразу принял снсационный характер. Железные дороги были 
национальной гордостью страны. Грузоотправителем являлась вся 
ышленность. Дело было ` передано в международную торговую 

иссию. Руководитель комиссии Брендейс привлек в качестве эк- | 

то огих известных специалистов в области организации и. 

 Х.Хатауэя, Тауна, Х.Эмерсона, Г.Гантта. | 

Оль | . 100 ® экспертов, привлеченных к делу 
5. Эмерсон начал 


реждений. В 1848 т. была | 


ем. Оно почти мгновенно стало предмеломвсеобщего интереса. И уже в 1912 


ыла | | 
‚| 


‚я | году 55 отраслей деловой деятельности начали применять научное управ- 
ВР | ление: * евеяар на транспорте, в строительстве и тд. и не 
м только в США (в Англии, Франции и других странах). 
Движение за научное управление пошло и вширь и в глубь, все 
для более овладевая умами бизнеса. 
После второй мировой войны на предприятиях в США, а также 
еще американских предприятиях расположенных в Европе производитель- 
твом. ность труда была выше, чем в других западных странах в 2,5 - 3,0 раза. 
снов- Это вызывало у многих недоумение. Система одна, а результаты разные. 
'х на По решению английского парламента в США была направлена группа 
цпри- | ученых для изучения этого вопроса. Через год парламентариям был 
`иму- представлен доклад с результатами проведенных исследоваий. Крас- 
льно: ной нитью проходило в докладе следующее: США опережает своих 
веры партнеров по производительности труда в связи с тем, что там действует 
упать научно обоснованная система подбора кадров и придается большое 
значение подготовке и повышению квалификации менеджеров. 
ского | Вся система подготовки управляющих и повышении квалификации в 
Ст США ‘стала, с одной стороны, своего рода мостом между научными 
онного | исследованиями в области анализа, техники, форм и методов управления, 
| а с другой стороны, практикой управленческой деятельности в разных 
ое сферах экономики. Эта система постоянно приспосабливается к увеличи- 
р | вающейся сложности управления промышлеными комплексами, непроиз- 
| водственными организациями, национальными программами, рыночной 
ваний | | коньюктурой. Изменяются и совершенствуются методы, организацион- 
й над ные формы, учебные планы. 
| Американские школы бизнеса, ассоциации по управлению, учеб- 
гроизо- ные центры промышленных корпораций прочно утвердились в качес- 


в деловом мире в области разработок научно-методических . 


р воему подобию 
ие школы бизнеса организуют по с 
Еропе, Латинской Америке, Японии и др. странах. | 
а ерика: профессора, используются 


Япония в настоящее время - вторая экономическая держава 
Запада. В течение последних 20 лет в среднем ежегодно рост произво- 
дительности труда в Японии составлял 8%. Семь из десяти крупнейших 
банков в мире - Японские. Япония самый крупный кредитор, мс. 
фирмы производят 50% мирового производства морских судов, 2/5 теле- 
визоров и более 1/3 полупроводников, Япония выходит на передовые 
позиции в химической промышленности. Япония является лидером в 
области качества продукции. 

Затраты на оборону в Японии в соответствии с`ее Конституцией 
составляют всего 1% от ВНП (Валовый национальный продукт). Среди 
передовых в техничесом отношении стран Япония лидирует в области 
инвестиций. Совокупные капитальные инвестиции в 1985-90 гг. соста- 
вили примерно 28% от ВНП, а в США только 17%. 

Достигнутые Японией успехи побуждают специалистов в области 
менеджмента других стран приглядываться к формам и методам управле- 
ния, используемым в Японии. В специальной главе это будет описано более 
подробно. 

В Японии также как и в США Всеобщее обязательное среднее 
образование. В США особое отношение к специалистам по управлению. В 
них имеется хронический дефицит. Специалисты и консультанты в 
области менеджмента - это наиболее обеспеченная прослойка интелли- 
генции, за ней следуют врачи, преподаватели и судьи. 


В США свыше 1300 учебных заведений, которые занимаются 
подготовкой менеджеров, кадровиков, промышленых психологов, соци- 


ологов, дизайнеров. : : 
Исследования, проведенные в 70 крупных фирмах США показали, 
° Что на каждые 15 - 17 человек инженерно-технического персонала | 
имеется 1 специалист по организации и управлению. Если в организации | 
| работает всего 100 человек, то и здесь есть специалист подобного | 
профиля. Что же это за люди, которые занимают должность организа- 
ров-управленцев? - м 
Десять процентов - это доктора наук, 25% - магистры, 25% лица, 
н е по 2 университетских образования, остальные - это бака 


Эти работники имеют право доступа к любым документам, в том числе 


‘еЙших | и сгрифом, они имеют право присутствовать на любых совещаниях, в том 
ОНские числе и на самых секретных. 
5 Теле. | Фирма финансирует их поездки в другие страны для изучения 
“Довые | передового опыта. 
ером в | И еще нюанс: если организатор-управленец дает рекомендацию, 
например начальнику цеха о какой-либо реорганизации, то начальник 
туцией цеха обязан отнестись к этой рекомендации как к руководству 
Среди действием, либо в течение 3-х дней подать аргументированную доклад- 
бласти | ную записку вышестоящему руководству со своими. возражениями. 
соста_ Если последний не делает ни того, ни другого такого начальника 
немедленно увольняют и профсоюзы такое уольнение санкционируют. 
бласти | Западные предприниматели не любят швырять деньги на ветер. 
: | К зарубежному опыту мы будем возвращаться в этой настольной 
равле- | для каждого менеджера книге постоянно. Но пора нам перейти и к истории 
© более менеджмента в нашей стране. 
| м - Не касаясь анализа политических аспектов этой истории, автор 
`реднее | постарается взглянуть на эту историю со своей субъектизной точки 
ению. В | зрения. 
анты в Гражданская война отбросила развитие менеджмента в России на 
зтелли- десятки лет также как и многие другие направления развития. Миллионы 


- Убитых и раненых. Три миллиона эмигрантов. Кто же эти люди, которые 
покинули Россию? Это в основном интеллигенция. То есть наиболее 
` культурная и образованная часть населения. Кто же пришел к руковод- 
ву? В основном это люди, бывшие командирами разных рангов на полях 
сражений Гражданской войны, не имеющие, как правило, специального 
образования и опыта руководства в отраслях хозяйства страны. Эти люди 
имели административный опыт руководства военными операциями. 

_ Так рабочий стал директором завода, матрос директором банка и т.д. 
Е В молодой стране советов считалось большим достоинством длитель- 
ное пребывание в царских тюрьмах и на каторге - это открывало также 
о ‚ дверь к занятию разных руководящих должностей. 


в период становления нашей страны выступала 

ука вления с предлож 

как ы чо ия труда. аи р в. 
науч 


й КС. 
опагандой НО 
льство и занимался пр 
в | т ыы соекреРК Промышленная академия с задачей 


ности. В академию бы 
подготовки руководящих кадров ные руководители, ы 
принято 100 человек. Принимались хоз тер, уча 
имеющие высшего образования. Это определил ый ‚ А ного 
плана, который содержал также общеобразовательн к ческие 
дисциплины. Имелось ввиду ускоренно (за два-три года) довести 
уровень подготовки учащихся до уровня дипломированного инженера, 

Конечно, решить такую задачу в сжатые сроки можно было только 
за счет качества подготовки. В этой академии экзамен сдавал один 
человек из группы, а всей группе выставлялась оценка. 

Одновременно с конструктивными шагами в области управления 
происходило следующее. 

Идеологическая работа и практические действия большевиков были 
направлены к устранению от управления наиболее подготовленной части 
населения. 

11 августа 1918 г. В.И.Ленин в письме пензенским коммунистам пишет: 
«Товарищи! Восстание пяти волостей кулачья должно повести к беспо- 

_щадному подавлению. Этого требует интерес всей революции, ибо теперь 
везде «последний решительный бой» с кулачьем. Образец надо дать. 


1. Повесить (непременно повесить, дабы народ видел) не' | 
меньше 100 заведомых кулаков, богатеев, кровопийц. | 
_ 2. Опубликовать их имена. 
3. Отнять у них весь хлеб. | 
4. Назначить заложников-согласно вчерашней телеграм Е 
мы. { 
Сделать так, чтобы на 


5х 5 
_ ‚ Трепетал.. 


и верст кругом народ видел, 


“НИями ] 
На этой странице Бухарин разработал классификацию социальных 

адачей групп, подлежащих ликвидации в начавшемся строительстве социализ- 
о бы ма. 

сл. 
ли ый Вот кто по Бухарину подлежал ликвидации: 

ЮО 

тебно х 
Чада» 1. Паразитические слои (бывшие помещики, рантье всех 

ие видов, буржуа-предприниматели, торговые капиталисты, 
овес. р 

ти спекулянты, биржевии, банкиры). 
кенера : 
только 2. Вербовавшаяся из тех же слоев непроизводительная 


п один административная аристократия (крупные бюрокоаты 
капиталистического государства, генералы, архиреи и пр.). 


вления 
3. Буржуазные предприниматели-организаторы и директора 
в были : (организаторы трестов, синдикатов, «деляги» промышленно- 
А части го мира, крупнейшие инженеры, связанные непосредственно 
с капиталистическим миром, изобретатели и проч.) 
пишет: . 4. Квалифицированная бюрократия - штатская, военная и 
беспо- || духовная. 
теперь || 5. Техническая интеллегенция и интеллегенция вообще 
о я (инженеры, техники, агрономы, зоотехники, врачи, проф- 
| ессора, адвокаты, журналисты, учительство в своем боль- 
р шинстве и т.д.). 


| и 6. Офицерство. 

; ы 7. Крупное зажиточное крестьянство. 
8. Средняя, а отчасти и мелкая городская буржуазия. 
9. Духовенство, даже неквалифицированное. 


> пидее высоко оценил «Экономику переходного периода» и 


авил комунистическую Академию с этим выдающимся 


исты, боремся не против отдельных личностей, | 
ых класс. Первым долгом вы чекисты, долу, 
су он принадлежит, какого он происхожден 
кова его профессия. Эти вопросы и Должнь 
В этом смысл и суть красного террора» 
что краеугольные камни неправово, 
ывались именно тогода, в период 


следующее: «Мы, чек 
уничтожаем буржуазию 
его спросить, к какому клас 
какое у него образование и ка 
разрешить судьбу обвиняемого. 

Это свидетельствует о том, 
государства в нашей стране заклад 


«красного террора». 
«Если приходится выбирать между нашим человеком, но не совсех 


способным, и не совсем нашим, но очень способным Е. у, и 
необходимо оставить первого», - писал Ф.Э.Дзержинский. 
? Эти «управленческие» принципы распространились вспоследствии 
на все сферы научной и общественной жизни. Они привели к анкетному 
подбору кадров, игнорированию способностей человека, ‚пренебрежению 
к талантам. Практика партийного управления наукой и искусством 
выражалась в жестком и повседневном контроле за деятельностью 
интеллигенции и периодически проводимых компаниях «по борьбе 
против искажений в ...». Такие компании в разное время затронули 
философию, языкознание, биологию, генетику, литературу и искусство, 
Набеги этих компаний опустошили цвет общества. Это были потери не 
только неординарных личностей, но и, как считают специалисты, 
генофонда будущих ‘талантов и гениев. 
Весть о крушении монархии Российская Академия наук встретила 
НИ с радостью. На своем заседании 24 марта 1917 г. АН «единогласно 
И постановила представить правительству, пользующемуся доверием 
} народа, те значения и средства, которыми она может служить России». 
Но с теми, кто полгода спустя захватил Зимний дворец, ученые иметь 
дело отказались. Ученые требовали созыва учредительного собрания. 
Они не желали расставаться с демократическими надеждами, которые 
породил февраль. И поплатились за это. 
АУ Ленина было принято решение финансировать толь" 
3 ограниченные поручения экономического и технического харак- 
ученые по специальному заказу. Прекра- 
р. торий, музеев, институтов. 
цение осаду нескольких лет все-таки 
ченых испытание голодом 


& зазааа за 


а 


А.А.Шахматов, выдающийся математик академик Н.А.Марков, создатель 


теоретичесих основ кристаллографии, профессор горного института ака- 
демик Е.С.Федоров. 


.) 
ее Многие из тех, кого не убили холод и голод, сыпняк и брюшняк, были 
ера уничтожены властями. Само занятие наукой вызывало подозре- 
од ние. Что они колдуют в своих лабораториях. Проще арестовать, избить, 
ограбить. Но это было начало. В августе 1921 г. ЧК расстреляла 
совсем профессора В.Н.Таганцова вместе с другими 60 участниками «таинствен- 
ного заговора». Среди расстреляных поэт Гумилев, скульптор Ухтомский, 
геолог Козловский, професор-государствовед Лазарев. 
‘Дствии Еще осенью 1919 г. в ответ на письмо М.Горького, который жаловался 
етному на беспричинные аресты ученых в Петрограде, Ленин писал: «Невероятно 
жению сердитые слова говорите Вы по какому поводу? По поводу того, что 
сством несколько десятков (или хотя бы даже сотен) кадетских или околокадет- 
ностью ских господчиков посидели несколько дней в тюрьме... Какое бедствие, 
борьбе подумаешь! Какая несправедливость! Несколько дней или даже неделю 
ронули тюрьмы интелегентам.. . Мы знаем, что околокадетские професвора дают 
 Усство заговорщикам сплошь и рядом помощь. Это факт. 

у Интеллектуальные силы рабочих и крестьян растут и крепнут в 
гери не борьбе за свержение буржуазии и ее пособников интеллигентиков, 
‚листы, лакеев капитала, мнящих себя мозгом нации. А на деле это не мозг, а 

говно!». 
ретила | В марте 1922 года в статье «О значении воинствующего империализ- 
огласно ма» В.И.Ленин предлагает вести систематическую наступательную борьбу 
верием ‚ с буржуазной идеологией, с философской реакцией и со всеми видами 


` идеализма. Введена в том же году в новый Уголовный кодекс РСФСР 


я» буржуазии, карается высшей мерой наказания, с заменой в случае 
ющих обстоятельств, лишением свободы или высылкой за границу 
открыло широкие ворота в ту пропасть, которая засасывает в 
е годы сотни тысяч ни в чем не повинных людей. 

сте 1922 г. из России в административном порядке выслано 20% 
представителей интеллегенции. Среди высланных такие круп- 
Н.Бердяев, Л.Шестов, Н.Лосский, П.Сорокин, А.Казеваттер, 
‚ Имелось ввиду главное - оградить нашу молодежь от 
‘лядов и ослабить таким образом влияние немарксис- 


БАНЕ 


| 
| Нобелевской премии, живущего в США. В Вад. 


ауреата 
экономиста, лаур уже будучи нобелевским лауреатом 


Россию, 
| ые годы он покинул све сЕ : 
| Рю приезжал в нашу страну: Как бы сложилась судьба этою 


р 
| в России: 
| ного, если бы он остался ж 

уче ь один пример. На этот раз из жизни Сергея Павловича Королева 


В 1952 году С.П.Королев, уже главный АетрУктор к, Е, заявление 
с просьбой принять его в партию. Однако человека а ным политичес. 
| ким прошлым» в те годы опасались: как бы не И отвечать! ( 

анонимкой, обвинявшей Королева в том, что он скрывает свою националь- 
ность, покончил быстро, представив метрики своих родителей: мать 
| украинка, отец русский - ничего он, следовательно, не скрывает. Шел 1952 
год. Как бы сложилась судьба отечественной космонавтики, если бы 
выяснилось, что аноним прав?! 

Как установлено исследованиями П.Эфроимсона, даже небольшая 
страна, например, с пятью миллионами жителей, но добившаяся развития 
и реализации 10% своих потенциальных гениев, за полвека оставит за 
собой в сто раз более населенную страну, но которая сохранит в силе | 
барьеры их развития. Это подтверждается опытом. Какого успеха в науке | 
и особенно в технике достигли еще недавно слаборазвитые страны: | 
Южная Корея, Сингапур, Тайвань!!! | 

| 
|| 
| 


В начале тридцатых годов в ЧК-ОГПУ выработалась новая тактика: 
ученых арестовывают группами, по, так сказать, профессиональной при- | 
надлежности. В 1930-1931 г.г. схватили большую группу микробиологов 
(Вольферц, Голов, Суворов, Эльберт, Гайский, Никаноров, Великанов, 
| Бычков и др.). В тюрьму попали сотрудники Саратовского института | 
| | «Микроб», преподаватели Харьковского мединститута, ученые Астраха- 
и ни, Минска, Ташкента, Москвы. Часть из них вскоре расстреляли, осталь- | 

ных свезли в старинный русский городок Суздаль и поместили в Монас- | 
тырь, превращенный в тюремный институт. Здесь 19 дипломированных | 
узников получили . приказ делать наступательное и оборонительное | 
бактериологическое оружие. Наиболее Удачливые вышли потом на свобо- | 
ду. Тех, кто не мог дать «полезную» научную продукцию, расстреляли. | 
Вслед за микробиологами ОГПУ взялось за агрономов, земледелов, | 
‘селекционеров. Многие из уничтоженных были не просто крупными. 
_ учеными, они были гигантами экономической мысли, прокладывавшими | 
новые пути не только для советской, но и для мировой науки. 
_ По постановлению ЦИК и СНК от 10 июля 1934 г. было образовано. 
дсобое совещание (ОСО) - первый в нашей стране орган внесудебной и 
еконституационной расправы, не подчинявшийся никому, кроме нарко- 
нутренних дел. Этот орган заработал, как конвейер. ОСО не прекра- 
с . Е У 


ба Этом, щало работу ни на один день с момента образования до момента ликвида- 

Эток ции (сентябрь 1953 г.). Как единый централизованный орган внесудебной 

ею расправы, ОСО осудило больше всего людей. Можете сами подсчитать: в 

течение 19 лет через этот страшный конвейер, не знавших ни выходных, 

‘ЯВлениь ни праздников, «пропускалось» ежедневно от 200 до 400 дел. Подсудимого 

не вызывали, прокурора, свидетелей и адвоката не было. Было только 3- 

@чать! с 4 человека, которые, сидя в Москве, решали судьбу подсудимого, находя- 

Чиональ. щегося, скажем, в Сибири. Они «работали» исключительно по материалам 

ей: Мать следствия, и главное их занятие заключалось в том, чтобы подписывать, 

Пел 1952 подписывать, подписывать... Очень часто списки на осуждение или депор- 
если бы тацию оформлялись уже задним числом, так сказать, постфактум. 

Если рассматривалось дело какого-либо человека в индивидуальном 

"большая порядке, то выносилось, например, такое - даже не приговор - «Постанов- 

Развития ление Особого Совещания»: в левой части - «Слушали», в правой - 


«Постановили»: «такому-то за антисоветскую агитацию и пропаганду, в 
соответствии со статьей 58-10 назначить наказание в виде 10 лет ИТЛ». 
И все. Человека направляли в лагерь. Поскольку решения ОСО были 
внесудебными, никакой официальный орган их не мог пересмотреть. 
Осужденный через ОСО не имел право на помилование или кассацию. Из 
постановления ОСО делалась выписка величиной с обычную открытку. 
Вот она-то и вручалась в тюрьме осужденному в конвейерном порядке 
человеку. Выглядело это примерно так: «Прочти и распишись». Человека 
отправляли в лагерь. Кстати, на осуждение через ОСО 200-400 человек 
уходило всего 2-3 часа. Сложностей, как видим, не было. Вот что такое 
сталинский конвейер в действии... 

В 1937 году, когда вся страна оказалась охвачена вакханалией 
репрессий, ОСО уже перестало справляться с огромным объемом «рабо- 


дел союзных и автономных республик, областных управлениях внутрен- 

них дел были открыты филиалы ОСО - как сказано в этом документе, «для 
и страны от врагов народа». Эти самые «разгрузочные филиалы», 

цие в течение 1937-38 гг., и есть печально известные «тройки»: 

| сост ` «тройки» входили: партийный руководитель республики или 

.о у ом ВД республики или начальник областного управления ВД 

и военный прокурор. перлини | аи"! 

ео д у 


ты», и вот тогда по ежовской директиве при всех наркоматах внутренних ` 


| 


| 


войка ничего не рассматрива 
Вышинский, ибо их заместители. длинный списки на расстрел 
и Вышинский просто подпи тышей, поляков, финнов, немцев, №. 
разных национальностей -ла ы льзу буржуазной цв, 
: «шпионаж в по. у буржуазной Пол 
молдаван, эстонцев, украинцев: ° », «шпионаж в пол ”.- 
«шпионаж в пользу королевской Румынии», те ьЗУ буржу. 
азной Латвии» и тд. Эти списки содержали тысячи фамилий. Никакою 
разбирательства не было. Просто им предоставляли перечень лиц, поддь. 
жащих немедленной ликвидации, эти двое ева - и все. Вот так 
происходила «разгрузка» страны от «врагов народа>. За два года «тройки», 
«двойка», ОСО, Военная коллегия ее основательно разгрузили».. 

Среди уничтоженных было множество представителей интеллиген. 
ции. В лагерях интеллигенция гибла также в первую очередь. 

В начале февраля 1919 года концентрационные лагеря объявляются 
«школой труда». В выступлении Ф.Дзержинского на 8 заседании ВЦИК 
говорится: 

".Я предлагаю оставить .. концентрационные лагеря для 
использования труда арестованных, для господ, проживаю- 
щих без занятий, для тех, кто не может работать без 
известного принуждения. Если мы возьмем советские учреж- 
дения, то здесь должна быть применена мера такого наказа- 
ния за недобросовестное отношение к делу, за нерадение, за 
опоздание и тд. Таким образом, предлагается создать школу 
труда... 


‚грандиозное замышлялось дело: 260 км за 
: ‘техники, да по непроходимым 


Политбюро ЦК с участием самого 


1933 г., после инспекционной поездки Сталина, Кирова, Ворошилова и 


›вцев, ряда других высокопоставленных деятелей, на всю страну было 
ши», тромогласно объявлено, что указание вождя выполнено. ‚ и Беломоро- 
уржу- балтийский канал построен. 
‘акого Руководители строительства во главе с Ягодой получили ордена, а 
од ле каждому шестому оставшемуся в живых заключенному была объявлена 
от так амнистия. Тех, кто ее не получил, этапировали в дальние лагеря, и Бел- 
ойки», Балтлаг был ликвидирован. Ну, а через некоторе время грянул гром: 
выснилось, что канал-то не был построен. Нет, в длину он действительно 
на составил 260 км, а с глубиной получился большой конфуз: чтобы выпол- 
‚о нить любой ценой сталинское указание, органы ОГПУ во главе с Ягодой 
дали секретную директиву - рыть канал мельче, чем было указано в 
`яютсЯ исходном проекте. Поэтому он оказался мелким и несудоходным. Впослед- 
ВЦИК ствии все руководители строительства Беломоро-Балтийского канала в 


полном составе были расстреляны - Ягода, Фирин, Берман, Роппопорт и 
др. Пострадали и тысячи рядовых трудяг, амнистированных за участие в 
этом строительстве - они вновь подверглись арестам и очень многие из них 
также были расстреляны. 
Как сейчас выяснилось и ведь БАМ тоже строить было нецелесооб- 
разно. 
Отношение к научной интеллигенции можно проследить по судьбе 
академика Льва Александровича Зильбера. 
В молодой армии страны Советов Зильбер был военврачом. Южный ° 
фронт. Борьба с эпидемиями. Плен у Деникина. После отказа от военной 
‚карьеры он организует борьбу с чумой. За это подвергся аресту и 
обвиненный в «распространении чумы» свой первый срок. Это было в 
начале 30 годов. Благодаря таланту Зильбера, были разработаны средства 
для борьбы с неизлечимыми заболеваниями. В 1937 году Зильбер нашел 
у КАеЩевого энцефалита, унесшего многочисленные жизни. Ирония 
кова, что сотрудники Зильбера получили Сталинскую премию, 
вновь посадили за оказание помощи японцам в распрос- 
| ЗЕ он чтобы в 1940 


; льной чистке. Вверх снова пошли посредственное, 
подверглись тщате. Они захватывали руководящие должн 1 
бездарные, но послушные. ясь административной властью, нагль 
о ий д и «оздоровление» ВУЗов, вар, 
ор аще ступлении в ВУЗы «для рабочих к 
щались привелегии 30-х годов при посту р АиНы и 
крестьян». Снова поднял голову антисемитизм. од вр Зраиля 
говорит на русском языке. Самая передовая ядерная физика там. Кто же | 
эти физики - это евреи из нашей страны. Во время президентства Буша 
один из высоких чиновников его правительства заявил, что 50% проблем 
с математиками в США были решены за счет иммигрантов из СССР, 

Последний раз Шведский король приветствовал советского ученого 
при получении Нобелевской премии в 1973 г. - это был академик П.П.Капица, 
А первый раз это произошло в 1956 г. - это был Н.Н.Семенов. В промежутке | 
между 1956 и 1973 гг. было получено нашими соотечественниками шесть ] 
Нобелевских премий. Четыре по физике, одна по химии и одна по | 
экономике. За этот же период ученые США получили 119 нобелевских 
премий. В одном Гарвардском университете лауреатов больше, чем на | 
всей территории бысшего СССР (!!!). | 

20 нобелевских премий получили эмигранты из СССР и родившиеся. 
в семьях эмигрантов. Среди этих лауреатов Залман Ваксман - создатель `| 
стрептомицина, Илья Пригожин - внесший фундаментальный вклад в || 


термодинамику неравновесных процессов, Роальд Хоффман, Андрэ Ль-. 
вов, Шелдон Глешоу и др. 

В чем же причина сложившегося положения? А в том, что бюрократы | 
от науки выделяли средства на проведение научных работ, как правило, | 
не отвечающим научным интересам талантлив 
ты-ученые в основном сами получали ученые 
своих подчиненных. Таких я знаю многих сам. 


А вот по числу академиков Росси 


/ с черного хода, вста 
реодолимыми надолбами на пути истиных талантов. ий 


к тут не вспомнить Закон управления Велингтона «Наверху соби- 


ся сливки. И пена - тоже»: 5 
_70 с лишним лет советс 


А гие 


МЫ 


ое, «Б (предметы потребления) постоянно уменьшалось. В 1913 г. - 66,7%, в 
"Нат, | 1940г. - 39%, в 1990 г. - 25%. 
\ ПОЗары, Наша страна может производить любые вооружения, а вот накормить 
абочих и одеть народ оказывается можно только с помощью западных стран. С 
рана 1964 по 1989 гг. импорт продовольствия в страну составил соответственно 
‹. Кто ж 1,4 млрд.руб. - 20 млрд.руб. Разве не позор для великой России, что 
ва Бущ картошку везут из Кубы и Польши. 
ПРоблех К середине 80-х годов стала снижаться добыча нефти. В связи с этим 
СССР валютно-финансовое положение страны стало критическим. Полученные 
У ченоц, | доллары мы продолжаем проедать, покупая ежегодно за границей зерно. 
[Ка | Внешняя задолженность России составляет примерно 80 млрд долларов. 
м Что же это за управление, если нефть продолжают и сегодня гнать за 
ем Утке рубеж в сыром виде, а нефтепродукты стоят в несколько раз. дороже. 
шесть Продолжают вывозить из страны лес-кругляк, а продукция из леса стоит 
одна по в сотни раз дороже. Из страны по нелегальным каналам вывозятся 
-левских дорогостоящие цветные металлы. По остаточному принципу продолжает 
„ чем на финансироваться наука, искусство, медицина, образование. Резко возрас- 


ла преступность. А такой обобщающий показатель, как продолжитель- 
ность жизни человека, свидетельствует о том, что в развитых странах он 
превысил российский на 10 лет. В 1993 г. в России покончили жизнь 
самоубийством 140000 человек - это в десять раз больше погибших за все 
время войны в Афганистане. Подготовка квалифицированных руководя-` 
щих кадров (менеджеров) не получила должного развития и в этот процесс 
государство не вмешивается, пустив проблему подготовки и переподготов- 
ки кадров на самотек. А вмешательство могло бы быть косвенным, 
например, не проходили переподготовку хотя бы раз втри года менеджеры 
разных рангов - увеличивается налог на прибыль и т.д., либо предприятие 
лишается кредитов. 

_ Сейчас в Москве действует Академия управления, многие институты 
открыли кафедры управления производством. Но статуса должного ме- 
` неджмент в России еще не получил. Если человек болен, то обращается 
к ‚ но если издержки в области менеджмента, то, как правило, 


1. Что явилось стимулирующим началом в развитии науки 


менеджмента в США? 
2. Каково отношение в развитых западных странах к специ- 


алистам в области менеджмента? 

3. Почему много лет США обгоняли своих европейских 
партнеров в области производительности труда? 

4. Причины отставания развития науки менеджмента в 
России? 


ВОПРОСЫ аПЯ ДИСКУССИИ 


1. Как вы относитесь к тому, что Крым теперь принадлежит 
Украине, а Курильские острова России? 

2. Нормально ли то, что посредники, предприниматели, 
занимающиеся торговлей, имеют возможность скрывать 
налоги и за счет этих издержек в организации и управлении 
рынком обогащаться, а мелкие производства, у которых 
все финансовые операции проходят через банк, задушены 
налогами? 


3. Что же выгодней, продавать на международном рынке 
сырье или готовую продукцию? 

4. Какова, по-вашему, должна быть оплата преподавателей 
при подготовке и переподготовке менеджеров? 

5. В Америке говорят так: «Пока менеджер, либо предпри- 
ниматель работает, он должен учиться» -‘ правильно ли 
это? . с 


№ "Существует топько один способ 
ь ничего не вепать и множество 
| способов саепать что-нибуаь" 


| Ам5роз Бирс 
американский писатепь 
х 
в | 
| Гаава 2 
| | 
| 
|. Организационная структура фирм | 
и норма управпяемости 
ит 
Одной из важнейших функций менеджмента является организа- 
и, | ция. Эту функцию осуществляют менеджеры независимо от их ранга. 
ть и. | Но решения о выборе структуры организации в целом почти всегда 
ии | принимается руководством высшего звена. Руководители более низких 
* | рангов лишь помогают им в этом, обеспечивая их необходимой инфор- 
ты ‚|| мацией и давая одновременно свои предложения по поводу структуры 
||. р р: 
: отдельных подразделений. Задача руководства организации в этом 
ке случае заключается в том, чтобы использовать ту структуру, которая 
наиболее соответствует целям и задачам организации, которая наилуч- 
ви | образом позволяет взаимодействовать с внешней средой, продук- 
тивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих 
‚ сотрудников и, таким образом удовлетворять потребность клиентов и 
и- 


тета своих целей наиболее эффективно. 


Основные понятия 
д структурным подразделением аппарата управления онима- 
рожи лстььето, одрдияминиЕ ОВ 
ооо 
е "ами ат. 


СТУПЕНИ УПРАВПЕНИЯ характеризуют последовательность подчине- 
рт ния одних звеньев управления другим снизу ржу: На основе 
поступающей информации менеджерами на каждой ступени управле- 
№ ния принимаются решения, которые конкретизируются и доводятся до 
нижестоящих звеньев. 
ПИРАМИОДАПБЬНАЯ СТРУКТУРА организации рассматривается как вер- 
И тикальная пирамидальная конструкция (Рис. 1). 


Президент 


1 Вице-презиаент 
) 7 Яиректора спужб 
Начальники цехов 


Старшие мастера 


Бригаапры 


Рис. Пирамиаапьная структура на примере 
машиностроитепьного завоза 


Функционирующая как единое целое на скалярной основе (пред- | 
полагается что объем полномочий и ответственности, делегированый | 
каждому должностному лицу, в линейной цепи подчиненных уменьша- 
$ ется пропорционально его удалению от главного управляющего (пре- , | 
| зидента) фирмы, т.е. скалярно. - 

и ве С этим представлением неразрывно связана градация ценностей на 
_| различных уровнях организации. Вертикальным уровням примерно 


термин как "иерархия" пришел к нам из церкви. В православной 
церковной иерархии существуют 3 ступени: епископство, священство 
и диаконство. Священнослужители, принявшие монашеский обет, 
относятся к черному духовенству, остальные - к белому. 

Принять высокий сан епископа могут только представители чер- 
ного духовенства. Внутри каждой ступени все священнослужители 
равны между собой по благодати. Например, патриарх равен епископу 
и является лишь первый среди равных. 


Патриархом называется епископ столичного города, поэтому епис- 
коп Московский - патриарх. 


Бепое пуховенство Черное ауховенство 
Епископство 
Патриарх 
Митропопит 
Архиепископ 


Епископ 


Этот тип структуры предусматривает ‚о паеиииний Ищеь еди- | 
ноначалие важно на поле боя, либо в других ны) К г ситуациях 
(пожар, взрыв парового котла, радиоактивность и т.п. рестает быть | 
необходимым во многих наших современных организациях, не ориен- 

тированных на "кризис", а скорее напоминает коллектив равноправных 
коллег, работающих в организации, ориентированной на познание", 
либо на выпуск стабильной продукции. ; 


аа 


Нъсколько признаков бюрократической организации 
можно сформулировать так: 


кои: 


р 


‚1. Сотрудники организации не знают друг друга. 

2. Сотрудники организации чувствуют себя ограниченны- 
ми в высказываниях личных взглядов, особено если эти 
взгляды противоречат общему образу мышления. 

3. Личные цели сотрудников подчинены целям организа- 
ции. От. сотрудников требуется единство, лояльность, 
эффективность в труде. 

4. В организации проявляется глубокая приверженность к 
формальным принципам и правилам при мотивации в 
управлении поведением сотрудников. 

5. Должностные лица, находящиеся вблизи верхушки 
бюрократической системы, имеют более обширную инфор- 
мацию о делах организации, чем те, кто находится ниже, - 
но зато лица, находящиеся на более низких уровнях 
управления, обладают более полными знаниями з своем 
конкретном деле. Таким образом, никто не обладает пол- 
ной информацией о том, что происходит в организации. 


Попробуем привести и еще несколько отрицательных характери 
к традиционной организационной структуры: 


_ 1. Не ясны характер иограничения действий, необходимых 
_ для достижения цели. : 


Уация, р динамичные отношения, постоянно действующие в окру- 
жающей среде. 


й 


о 5. Организационная структра не может отождествлять 
завных должность в организации со статусом и престижем; она 
нание" | преувеличивает значения вертикальных связей в работе 


менеджеров и способствует узости интересов - это резуль- - 
тат слепой веры в квадратики и линии схемы и в спокойный 
планомерный ход дела, который они внушают. 


Долговечность пирамидальной схемы и благоговейное отношение 
] к ней объясняется, по-видимому, желанием сохранить простую идеа- 
лизированную концепцию организации. 

Вертикальная организационная схема - это, всего навсего, графи- 


| ческое изображене представленной традиционой школы в теории 
Е менеджмента. 
= | Для того, чтобы получить ясное представление об отдельных 
ь, | элементах действующих организационых структур, рассмотрим вы- 
к | члененные из общей смешанной организационной структуры основные 
к й составляющие части. 
в | ПИНЕЙНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА 
я : Линейная организационная структура образуется в результате 


построения аппарата управления только из взаимоподчиненных орга- 
- нов в виде иерархической лестницы (рис. 2) 


си 

- 

е, 

1х. ВЕ | Генеральный 
М | \ 

л- 


каждой из низших ступеней управления 

Члены организации ственного линейного подчинения к 
находятся в отношении В ыжио уровня. Каждый работник 

_ руководителю т и подотчетен только одному руково. 

в линейной структуре под нс вышестоящей системой только через 
дителю и, следовательно, связа ения создается иера 
него. Таким образом, в аппарате управл Аз рхия 
подчиненности и ответственности, являющаяся при ск т линейной 
структуре единственным и доминирующим типом организационных 
отношений, применительно, например, к современному крупному ма- 
шиностроительному заводу линейным управлением можно считать 
следующую схему: Генеральный директор завода - директор по 
производству - начальник цеха - старший мастер - мастер. 

В линейной структуре раздельные системы управления на состав- 
ные части осуществляется по производственному признаку с учетом 
степени концентрации производства, технологических особенностей, 
широты номенклатуры продукции и т.п. 

При таком построении в системе управления в наибольшей степени 
соблюдается единоначалие, когда одно лицо сосредотачивает в своих 
руках руководство всей совокупностью операций, имеющих общую 
цель, и единство распорядительства - передача обязанностей для 
исполнения команд каждому из звеньев одного уровня только от одного 
начальника. 

Линейная организационная структура является логически наибо- 

. Ц лее стройной и формально определенной, но вместе с тем наименее 
гибкой. Каждый из органов управления обладает всей полнотой власти, 
но относительно небольшими возможностями решения функциональ- 

° ных проблем, требующих специальных знаний. В работе 

| линейных менеджеров оперативные вопросы доминируют над страте- 

гическими в силу большого количества и необходимости безотлагатель- 
ого решения. Как правило, он четко функционирует при решении 
стабильных задач и выполнением повторяющихся операций, но трудно 

спосабливается к новым целям и задачам. 
основном преимущество и недостатки линейной организационной 
ы можно свести к следующему: | 
й тсутствие звеньев п 
Ниро № _ 


4. Повышенная зависимость 
работы от наличия на месте 
менеджера высшего звена, 
личных и деловых качеств 
этого менеджера 


ШТАБНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА (рис. 3) включает в себя 
специальные подразделения при линейных руководителях, которые не 
обладают правами принятия решений и руководства какими-либо 
нижестоящими подразделениями или исполнителями, а лишь помогают 
линейному менеджеру в выполнении отдельных функций управления 
силами штата специалистов по отдельным функциям. 


Сектор соипопогичес- 
ких исслеаований 


) м. 
ни еятельности фир 
основными направлениями д 5 ы 
к > ы ботают в фирмах планово-экономические отдь 
На этой основе рабо И ана лы, 
отделы маркетинга, бухгалтерии, организац мы РУда, отдел 


кадров и др. ВОИН. 


Недостатки 
1. Недостаточно четкая от- 
ветственость, т.к. готовящий 
решение не участвует в его 


Преимущества 
1. Более глубокая подготовка 
решений и планов, связанных 
со специализацией определен- 
ных категорий персонала его осуществлении. 
2. Освобождение линейных 2. Тенденции к чрезмерной 
менеджеров от более глубоко- централизации 
го анализа проблем. 
3. Возможность привлечения 
консультантов и экспертов. 


ВНЕ НИИИ 


ФУНКЧИОНАПЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА требует создания 
подразделений для выполнения определеных функций на всех уровнях 
управления. (Рис. 4). 


Презмаент 
(Главный управпяющий) 


цехов и участков.Ремонтное обслуживание и подготовка производства 
курируется техническим директором, либо.его заместителем - в сферу 
кураторства входят: служба механика, энергетика во всех цехах, 
ремонтные участки. 

“Функциональная специализация аппарата управления значитель- 
но повышает его эффективность. Вместо универсальных менеджеров, 
которые должны разбираться в выполнении всех функций управления, 
появляется штат специалистов, имеющих высокую компетенцию в 
своей области и отвечающих за определенное направление деятельнос- 
ти. В этих условиях приобретает важное значение функция руковод- 
ства руководителями, т.е. требуется межфункциональная коорди- 
нация,управление на пограничных ‘участках - этому у нас в стране 
никогда не учили - а если есть на первых ролях хорошие руководители, 
то это от бога, а среди наших людей - это случайность. 


Преимущества Недостатки 

1. Освобождает линейных 1. Усложняются взаимосвязи 
менеджеров от решения 2. Затрудняется координация 
некоторых специальных 3. Проявляется тенденция к 
вопросов чрезмерной централизации. 
2. Создает основу для ис- 
пользования в работе 
консультаций опытных 
специалистов 
3. Уменьшает потребность 

’ в специалистах широкого 


Штабным работникам, в свою очередь, не всегда удается лад, Ё 
дничество с остальными подразделениями вследствие | 

Бла убедить их в своей правоте, либо стремления навязывать, к. | ( 
рекомендовать решения, или же в силу неспособности полность, | 
понять точку зрения, которой придерживаются работники линейных Й 
функциональных подразделений. я 

Хотя эти проблемы вряд ли когда-либо удастся полностью разре, 
шить, тем не менее их можно свести к минимуму, если штабные 


работники научатся: 


о Работать совместно и с помощью управляющих, которым они 
пытаются и помочь, а не пытаться обойти их. 

2. Активно добиваться сотрудничества менеджеров линейных и |! | 
функциональных подразделений, проявлять уважение км! | 
знаниям и опыту. - 


1. Обращаться за помощь | 
оборот. < до ТОГО, как дело примет серье зный 


уровнях иерархии. Все указанное, в качестве факторов, приводит к 
деформации (сплющиванию пирамиды). 
№ ини 


остроению 

:% фай | ы а ое одну или несколько целей. Но 
аз ы авления достижение целей тормозил 

традиционной организации упр з ИО ось 
из-за задержек необходимых решений на ре ее } иерархии, 
Задержки проявлялись и по той причине, что дело делали и знали одви 
люди, а решения принимали те, кто был далек от специфики достиже- 
ния определенной цели. 

При целевом управлении разрабатывается программа достижения 
цели в качестве полновластного менеджера назначается директор 
программы. В его руках находятся финансовые, материальнрые и 
человеческие ресурсы. Директору программы предоставляются права 
первого лица фирмы. 

На основе целевого управления базируется матричная организаци- 
онная структура, которая имеет много преимуществ (рис. 5) 


нового типа организационно 


’ проектные цели и спрос. 


® 2. Более эффективное теку- 


освоении ряда новых сложных изделий в сжатые сроки, необходимости 
внедрить в определенные сроки различные усовершенствования, когда 
организация должна быстро реагировать на компьютерные изменения 
рынка. Процесс внедрения матричной структуры включает следуюшгие 


1. Анализ действующей структуры, выявление ее недо- 
ст`тков и оценка целесообразности перехода на матрич- 
ную структуру. 

2. Разработка новой структуры организации, определение 
целевых задач функиональных подразделений и рабочих 
групп проектов, конкретизация функциональных обязан- 
ностей сотрудников и распределение прав и обязанностей 
между менеджерами функциональных подразделений и 
рабочих групп проектов. 

3. Планирование перехода организации на новую структу- 
ру и обучение сотрудников новым правилам работы. 

4. Контроль и оценка результатов внедрения матричной 


структуры. 


® _ Препмушества Недостатки 
_1. Лучшая ориентация на 1. Необходимость постоянного 
контроля за "соотношением" 


_ _ щее управление, возмож- разделениями. 


2. Трудность установления 
четкой ответственности 

за работу по заданию под- 
разделения и выполнение 


сил между задачами управле- 
ния по целям и другими под- 


ных навыков. 
5. Улучшение контроля за от- 
дельными задачами проекта 
6. Возможность применения 
эффективных методов пла- 
нирования и управления. 

7. Работа организационно 
оформляется, назначается 
одно лицо, служащее цент- 
ром сосредоточения всех 
вопросов, касающихся про- 
екта или целевого направ- 
ления. 

8. Время реакции на нужды 
проекта и желания заказ- 
чиков сокращается, ибо соз- 
даны коммуникации и еди- 


ный центр решения. 
ААА | 
ина большинство менеджеров не учитывает то, что кроме 
рганизационной 1 
о рмальный структуры существует еще структура и 


зделений в 


4. Сотрудники обычно с тру 
дом приобретают навыки 
необходимые для эффек-. 
тивной работы в коллек- 
тивах рабочих групп. 

5. Между менеджерами 
функциональных подраз- | 
делений организации и 
управляющими проектов | 
возникают конфликты. 


замедляет скорость горизонтальных сообщений. А.Файоль защищал 
идею специально предусмотренных механизмов поперечной коммуни- 
кации в организации, заметив, что имеется много видов деятельности, 
успех которых зависит от их быстрого исполнения, и что необходимо 
найти способы сочетания должного почтения к иерархическим каналам 
с удовлетворением потребности; в быстрых действиях. Такой особый 
горизонтальный канал формальной коммуникации называют «мости- 
ком Файоля». 

Потоки сообщений сверху вниз имеют место в организациях чаще, 
чем снизу вверх. Информация в организации, подобно воде, стремится 
течь вниз. Высшее руководство более склонно генерировать сообщения. 
Если есть личный контакт между работниками разного уровня, то 
передачу информации от начальника к подчиненному осуществить 
проще, чем наоборот. 

За счет личных взаимоотношений могут быть решены очень 
сложные и дорогостоящие вопросы, могут быть ускорены. производ- 
ственные и другие процессы. Поэтому целью менеджеров вышестоя- 
щих звеньев является забота о том, чтобы подчиненные руководители 
находили возможности контактов между собой для оперативного 

‚ разрешения возникших узких мест. 
®  МНеформальная структура может служить и источником нефор- 
| мальных слухов, которые передаются по межличностным каналам. 
: "Менеджеры могут и сами распространять слухи, поскольку слухи 


отменить, стереть из памяти, спрятать в корзину, поколебать, 


й МЕТО@ АНАПОГИИ состоит В выработке на основе анализа передовок | 
опыта типовых структур управления для предприятий, Ффункциониру. ‚ 
ющих в сходных условиях. ; | 

ЭКСПЕРТНЫЙ МЕТОЯ заключается в том, что изучают организацию, 
выявляют и осмысливают ее наиболее существенные специфические 
особенности, "узкие места" в работе аппарата и вырабатывают реко- 
мендации, исходя как из мнений экспертов, так из обобщения и 
осмысления наиболее передовых тенденций в области организации 
управления. 

МЕТОД СТРУКТУРИЗАЦИИ ЧЕПЕЙ предусматривает выработку системы 
целей организации и ее последующее совмещение с разрабатываемой 
структурой. Таким образом, структура строится на основе системного 
подхода, который проявляется в форме графических описаний этой 
структуры с качественным (частично количественным) анализом и 
обоснованиями вариантов ее построения и функционирования. 

МЕТОЙ ОРГАНИЗАЧИОННОГО МОПЕПИРОВАНИЯ представляет собой 

’ разработку формализованных математических, графических или ма- 
шинных описаний распределения полномочий и ответственности в 
организации с тем, чтобы на основе четко сформулированных крите- 
риев оценить степень рациональности организационных решений. При 


| этом формальное описание организации становится ее моделью в том 
случае, если с его помощью можно оценить различные варианты 


а организационной структуры управления и ее отдельных 
блоков. 


` Давайте рассмотрим некоторые вопр 


; осы организационных сруктур 
‘управления фирм и организаций различных по мощности. В частности, 
в Европе пропагандируется демократия правления работников. В ФРГ 
закону в акционерных компаниях с 
который 
правило, 2/3 членов 
а 1/3 - рабочими. Однако, 
чих в совете сос 


Состав и ропь совета пиректоров 
(современное представление} 


избрана выборным 


поповина избрана 


комитетом рабочих..........акиионерами 


‚/’ решения 
принимаются в обяза- 


ом порядке 
- Назначение членов Совста 
‘управляющих 
- Определение припцинов 
финансирования 
. Утверждение решений 
по распределению прибыли 


Санкционирование 

_ капиталовложений 
Саикционированис 
перемещений капитала 
Утверждение сделок 
- санкционирование 


ВОЗМОЖНЫЕ (В РАМКАХ 
_ УСТАВА) 


в должности 
х средиего уровия 


ВЕРОЯТНЫЕ 
ИНФОРМАЦИОН- 
НЫЕ ЗАПРОСЫ 


Ио стратегии фирмы 
_ Ио прибылям 


. Ио продажам 
„цю другим вонрое 


которые могут оказать 
^} значительное влияние 


на прибыли 
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_ Рис, 7. Типовая организационная Структура 
г промышаенного предп 


риятия с чисаенностью 
вок, работающих 5опее тысячи чеповек 


Чех № 6 


Рис. 7. Типовая организационная структура 


промышаенного предприятия с численностью 
работающих 5опее тысячи чеповек 


Экспедиторы 


Цех № 7 
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Бухгаатерия ` 


Е 1 
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Финансовый отаей 
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Вот другой пример. У 3-х объединенных торговых точек может быть 
организационная структура такова (рис. 8). 


Шофер - агент 


Управаяюший 
по снабжению 


Бухгааптер- 
экономист 


Рис. 8. Организационная структура 3-х 

| д объединенных торговых точек 
| 

| 

| 


Точка № 2 


Если в каждой точке работает всего два человека, то один из них 
| | должен быть старший. 

|! На должности шофера-агента по снабжению желательно держать 
| | грамотного и доверенного человека, который одновременно являлся и 
. заместителем управляющего, имеющим право представительствовать 
‚ отимени этой торговой организации и решать самостоятельно принци- 
о пиальные вопросы. 
| _ Несколько слов о норме управляемости. 
В каждой организации должно быть определено, каким количест- 
_ вом венных может управлять руководитель. . ы 

: е в этой области исследования свидетельствуют, что 


и на высших уровнях управления и от 8 до 15, а иногда и больше 
их уровнях. 
й слуга нсколько лет назад был приглашен руковод- 


век. 
уг торы от 3 до 11 чело у ей 
та ых ки специалист В.А.Грайкунас, работы которого п 
ли широкое признание в США, предложил методику расчета диапазон. 


ного управления, основаную на критериях и показателях, характеру, | 
зующих те или иные формы связи между руководителем и подчинен, | 


я На базе анализа прямых единичных, прямых групповых и пере, 
крестных должностных связей Грайкунас в целях выявления числен- 
ного количества всех возможных должностных связей, требующих 
внимания управляющего, разработал следующую формулу: число веех 
видов связей равно 


`Х 
би) или 


Ви +См-ь 


где П - число подчиненных 
К. - количество взаимосвязей 


| 
Количество подчиненых Количество взаимосвязей | 


 вочеальшыь = 


не более 5 подчиненных. Проведенные Американской ассоциацией 
управления исследования в 100 крупнейших компаниях, показали, что 
число подчиненых прямо президентам колебалось от | до 24. В более 
мелких компаниях это число колебалось от 4 до 8 человек. 
| Если командир батальона, или командир полка уже не может, как 
правило, держать в голове сведения об отдельных бойцах, а оперирует 
элементами системы, "стволами", "экипажами", то командиры воинских 
соединений - дивизии, армии - не могут оперировать многими тысячами 
этих элементов. Они передвигают на карте при планировании боевой 
операции и на местности во время боя не отдельных бойцов, стволы, 
экипажи, а целые их большие комплексы, называемые воинскими 
соединениями, частями, подразделениями. 

Когда задачу решает человек, не вооруженный никакими специ- 
альными приспособлениями переработки информации, слишком боль- 
шим числом будет число элементов, превышающих семь. Этого же 
числа 7 придерживаются и многие другие специалисты, в том числе 
и наши отечественные. 

`Причем 7 - это тогда, когда подчиненные выполняют сложные 
разноименные функции. При упрощении функции это число на 2-3 
человека может быть увеличено. В случае же если подчиненные 
выполняют простые одноименные функции, число подчиненных может 
возрасти и до 25. Естествено, что сложные и разноименные функции 
выполняются на верхних ступенях управления, а простые и одноимен- 
ные - это уже рабочие. 
— Что же это за число 7 - до конца не установлено, по- видимому, это 
: ‚ механизмом работы клеток головного мозга, которые, как 
гают, имеют восемь различных состояний. Во всяком случае, 
оги тщательно и многократно исследовали этот вопрос и уста- 
и действительно наличие магического числа 7 + 2, где +2 
Я разброс возможных отклонений верхнюю и нижнюю 


[: льтате индивидуальных особенностей человека или его 
тренировке. То, что число семь имеет действительно 
" } ) еловека, показывает и 


уе В. 


в, Е 


А 
подразделений. 
емо могут т ом поки ФВ 
квалификация персонала, расположение Иотруднх м дной ко. 
те, в разных помещениях, в разных районах и ях), не } 
помощников и заместителей, наличие овса, динамичность и | 
характер менеджера (холерик, сангвиник и т.п.), степень необходимой р 


координации и контроля. |. р 
В 


как. 


- 


Вопросы апя повторения р || 


1. Какие типы организационных структур управления вы знаете? 
2. Какая разница между традиционной смешанной и матричной 

структурами? 

3. Какое влияние оказывает норма управляемости на эффектив- 
ность действий менеджеров? 

4. Какова рекомендуемая норма. управляемости? 

5. Когда и где впервые появились организационные структуры? | 
В 


Вопросы апя аискуссий 


1. Какая связь между организационной структурой управления и 


1 
р 
| 
| 
| 


Зее, моСНМИ, 


гов ки 


«... Самой важной способностью, кото- 
рой аопжен обпааать руковоаитель, яв- 
пяется способность попучения резупьта- 
тов через аругих... 

Как только зааачи превышают сиаы 
одного чеповека, секрет его поведения 
кроется в умении умножения своих спа 
посредством работы аругих пюдей ... в 
какой мере он умепо передает впасть, в 
такой мере умепо руководит». 


П.Апаен 
спеинапист по менеджменту 
(США) 


2. Оптимизация труаа руковоаитепей 
’ И распреаепение попномочий. 


„Несколько лет назад к нам в страну приезжал управляющий 


обувной фирмой ‘из Англии и в наших внешнеторговых организациях 
вел переговоры о поставках английской обуви в РФ. 

`` Во время этих переговоров он заявил, что 1,5 года не был на своем 
рабочем месте. Поскольку наши люди не могли себе представить 


омочия. 

редепены пойн 

к оо по делам зашел к директору одного известного „„ 
ак-то в 


еня принял. Предложил присесть 
приятия. Директор м т у 
о вам «а рот, чтобы начать беседу. Но не тут-то быль 
А я уже раскр ы и заходит рабочий, у него в руках 


нета 

ывается дверь каби 

ГА заверенная врачом: «У меня теща умирает в деревне, мне 
ь ает» - 
нужен отпуск на две недели, а начальник цеха не дает» - говорит 


рабочий. . 
Директор хватается за трубку коммутатора, и соединившись с 


начальником цеха, просит его зайти к нему. 

Заходит начальник цеха. Непродолжительная беседа и рабочему 
подписывают отпуск. р 

Не успел этот рабочий закрыть дверь за собой, как появляется еще 
один рабочий из транспортного цеха, который жалуется на то, что его 
машина перерасходует горючее и уже полгода у него из заработной 
платы удерживают за перерасход. И вот сегодня машина в ремонте, а 
к ней никто не подходит, ждут «угощения» от водителя. Водитель 
требует от директора вмешательства и последний опять берется за 
трубку коммутатора. , 

Когда к директору вошел приезжий из Курска, приехавший за 
неликвидами, я уже был взбешен. «Разберись с одним человеком, а 
потом занимайся другими», -думал я. 

Однако, перешагнув через себя, я понял, что нахожусь в живой 
лаборатории. Такое случается не часто. Стал наблюдать, задавая себе 
вопросы: «Это директор передо мной или диспетчер?», «Почему эти 
люди вообще попали к нему в кабинет?», «Каким же образом распре- 


делены полномочия между сотрудниками на этом иятии?», 
«Есть ли здесь нормальный ‘секретарь?». Ч Е 


к 


Об этом свидетельствует очень хорошо диаграмма 


«Периоды, 
охватываемые руководящей деятельностью». Рис.9 


Решение текуших вопросов 


Вопросы, решаемые в масштабе 
недепьного времени 


Вопросы, решаемые в масштабе месяца 


Вопросы, решаемые в масштабе года 


Вопросы аопгосрочной перспективы 


Вопросы, которые труано отнести к 


рабочих. Американские специалисты выяснили при инвентар 
что 20% запасов составляют 80% стоимости обследуемого инвентаря, 
Двадцать процентов вкладчиков в сбербанке владеет 80% общей 
суммы вкладов. ы . 
Другие примеры из предпринимательской практики свидетель. № 
ствуют: 


- 20% клиентов (товаров) дают 80% оборота или прибыли; 
- 20% ошибок влекут 80% потерь; 

- 20% времени в процессе работы руководителя является твор- 
ческой, а 80% рутинной и малоэффективной. 


Отчего же перегружены верхние эшелоны руководства работой? 
Вот результаты исследований, проведенных с участием автора на 
12 промышленных предприятиях разных регионов. | 
Причины, из-за которых принятие решений передается на более 
высокие ступени руководства, по удельному весу можно представить 
в следующем виде (в %): ы 


- непопулярные дела, связанные с нарушением 
трудовой дисциплины, аморальные поступки 
работающих и ти. - 30; 
- недостаток полномочий и авторитета - 23; 
- расхождение мнений начальника 


р С й 
Цей | " Это является результатом недостатков действующих аопжностных 
ИНСТрукций: 
Тель. . 
| 1. В должностных инструкциях поверхностно фиксируется 
| существующее разделение труда на определенный момент 
в. . и не учитываются происходящие в процессе работы изме- 
| нения, в силу чего они теряют значение документа, 
вор- || || регламентирующего работу управляющих различных уров- 
в! „ ней. 
| 2. Обязанности, права и ответственность, как правило, 
ь и? | й оказываются несбалансированными и несогласованными в 
ора к | | масштабе организации. 
ия `3. Должностные инструкции менеджеров и специалистов 
|| носят чаще всего общий характер и тем самым теряется 
более | | ’’  организующее и регулирующее значение этого документа. 
тавить | '| = 4. Не обеспечивается необходимая полнота и четкость при 
у определении обязанностей, прав и ответственности персо- 


5. Зафиксированные в должностной инструкции обязан- 
ности, права и ответственность работника оказываются 
® оторванными от тех условий, которые необходимы для 
‘успешного выполнения. 


в приложении 1 представлена схема должностной инструкции, в 

ото сделана попытка сбалансировать обязанности, права и ответ- 
в ее наиболее эффективную технологию управле- 
ниве ‚ предусматривая порядок выполнения и взаимосвязь 
в в пространстве и времени. | 
позволяет определить обязанности, права и ответ- 
ала и самая его. от выполнения боев, 


р и с 


вы признаков слабого руководства в связи с Недостать, | 
р н 


труда: 6 | 
ми в организации ми обстоят 
1. Всегда сталкивается с непредвиденньи с ельствами, | 


так как не способен предугадывать их, пд» их 
приближение и подготовиться к ним, в. ‚> из этого 
процесса экспертов и штабные подразделения. 
2 Убежден, что знает дело и умеет его делать лучше всех, 
поэтому все старается сделать сам. | 
3. Занят деталями, участвует во всех делах, из-за чего никогда | 
не имеет времени. Принимает посетителей, держа в одной руке 
телефонную трубку, а другой подписывая телеграмму и в то | 
же время консультируя стоящего у письменного стола сотруд- | 
ника - вот принцип его работы. 
4. Письменный стол его всегда загружен бумагами. Причем | 
совершенно не понятно, какие из них важные, какие срочные, 
а какие вовсе не нужны. 
5. Работает по 10-14 часов. Засиживается на работе допоздна. 
Работает даже по ночам. 
6. Всегда ходит с портфелем, в котором носит непрочитанные 
бумаги с работы домой, а из дома на работу. 
7. Решение старается отложить на завтра; ведь вопрос может 
решаться сам или его решит кто-то другой. 
| 8. Никогда ничего не решает до конца, бремя нерешенных 
.й _ Вопросов ложится на его плечи, давит на психику. 
| 


9. Все видит белым и черным, для него нет оттенков, полутонов, | 
р нюансов. | 


10. Склонен из мухи делать слона. 


_ вопросам придает слишком 


Обобщая сказанное, сделаем выво 


р. д о том, что делегирование 
(передача) полномочий - 


это передача подчиненному задачи или 


деятельности из сферы действий руководителя. Одновременно делеги- 
руется и ответственность. 


Попожитепьные факторы аепегирования попномочий: 


- Делегирование освобождает руководителя от выполне- 
ния несвойственных, рутинных операций, высвобождая 
время для решения важных и творческих вопросов. 

- Делегирование является целенаправленной формой по- 
вышения квалификации сотрудников и способствует ис- 
пользованию их профессиональных знаний и опыта. 

- Делегирование положительно влияет на мотивацию 
сотрудников. Они чувствуют себя хозяевами на участках 
работы, а это способствует раскрытию способностей, про- 
явлению инициативы и самостоятельности. 


Таким образом, делегирование полномочий - это выстрел, которым 
убиваются сразу три зайца. 

За рубежом считается хорошим тоном, когда начальник готовит 
себе преемника. В этом случае он безбоязненно болеет, уходит в отпуск 
и вообще по каким-либо причинам оставляет организацию. Он спокоен 
- управление в надежных руках доверенного лица. 

Давайте с вами рассмотрим несколько вариантов распределения 
полномочий. 

Возможен такой вариант: специалиста или руководителя, имеюще- 
го на определенной должности стаж 3-5 лет работы приглашают в 
отдел кадров, сажают за стол, дают бумагу и ручку и просят написать 
‘перечень вопросов, который сотрудник считает необходимым решать 


для своей деятельности. 
_ Остаться 


овывае ы 
ие документ утверждает кто-либо из руководетва мы 
и он становится нормативным актом. * | 

В случае перемещения сотрудников внутри предприятия, 
найма со стороны, кандидату на должность вручают в отделе ка 
перечень вопросов, которые определены для данной должности, одновре, 


менно вручается перечень вопросов, которые решает его непосредствен, | 


ный начальник, а также перечень вопросов, который решает его ПОдчи. 
ненный (подчиненные). Таким образом, попытка отфутболить решение ва 
какой-либо другой уровень будет считаться криминальной и могут после. 
довать негативные санкции. 

В другом случае распределение полномочий достигается методом 
исключения. 
`’ Этот метод заключается в том, что менеджер берет общую тетрадь 
и на работе проводит в течение отрезка времени (неделя, две, три) 
самофотографию рабочего дня. Чем отрезок времени больше, тем 


представительнее данные. В тетрадке фиксируется все от начала до 
конца рабочего дня. 
И _После проведенной работы тетрадь берут домой иг свободное от. 


дений. 
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Не откладывайте работу на потом, не страшитесь ее. а принимай- 
тесь за дело немедленно. 

9. Излишний педантизм мешает делу. Люди, утверждающие, что 
делают все без исключения скрупулезно и основательно, оправды- 
вают тем самым порой свою медлительность. 

10. Никогда не говорите, что не стоит чего-то начинать, если времени 
мало. Начать всегда стоит, ведь вы сами знаете, что нужно 
использовать самые небольшие отрезки времени. 

11. Творческие паузы просто необходимы, в то время как бесцельное 
времяпровождение равносильно краже времени. 

Прислушиваясь в этим советам, вы сумеете практически подойти к 
планированию собственного бюджета времени`. 

Третий используемый метод зависит от стоимости принимаемого 
решения. Допустим, нужно приобрести веник для уборки помещения. 
Решение об этом принимает уборщица. Кто лучше знает, нужен веник или 

- вет - конечно же она. Решение уборщицы окончательное и равносильно 
решению президента фирмы. Давайте посмотрим, как это было на крупном 
предприятии у нас. 

Уборщица долго упрашивает начальника административно-хозяй- 
ственного отдела купить веник. Тот, наконец, заносит эту просьбу в свой 
список, потом идет к заместителю руководителя по общим вопросам, 
получает у него визу, затем в дело вступает главный бухгалтер, рядовой 
бухгалтер, экспедитор, кладовщик. Еели посчитать, сколько все эти люди 
потратили время на решение вопроса о приобретении веника, если 
посчитать их заработную плату, то окажется, что веник станет золотым. 

Решение о приобретении оргоснастки для оборудования рабочего 
места рабочего принимает мастер. Он лучше знает, что нужно рабочему. 
А приобретение дорогостоящего оборудования - это прерогатива руковод- 
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А теперь немного о технологии делегирования полномонь 
Пятнадцать критериев правильного делегирования полномочий 
апт в 
возьмем из книги Л.Зайверта «Ваше время в ваших руках»: 


1. Делегируйте заблаговременно! решение о том, что и кому 
Вы хотите или должны поручить, принимайте сразу после 
составления рабочего плана. . 
2. Делегируйте, сообразуясь со способностями и возмож- 


ностями своих сотрудников. . | 
3. Делегируйте также с учетом необходимости мотивации | 
и стимулировании своих сотрудников. | 


4. Делегируйте задачу или работу по возможности цели- | 

ком, а не в виде частичных изолированных заданий. | 
й 5. Объясняйте сотруднику, о чем идет речь: об отдельном й 
| случае или о длительном делегировании. | 
: 6. Однородные задачи делегируйте по возможности одному 

и тому же определенному сотруднику. | 
7. Передавайте сотруднику вместе с ‘рабочей задачей | 


и 
| 
| 
| | полномочия и компетенцию, необходимые для ее выполне- 
| } ния. 


8. Объясняйте смысл и цель задачи. 


9. Крупные и важные задачи поручайте приказным путем, | 
® а если необходимо - в письменном виде. Е | 
10. Предоставляйте 


информации. 
12. Избегайте того, 
_ В рабочий процесс 


Вопросы аля повторения. 


1. Каково значение передачи (делегирования) полномочий? 
2. Будет ли влиять высокоорганизованный труд президента 
фирмы на организацию труда подчиненных? 


3. Что нужнее руководителю: секретарь-машинистка или 
секретарь-помощник? 
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Когда чеповек хочет узнать - он 
исследует, когаа он хочет 
спрятаться от тревог жизни - он 
выдумывает. 


М.Горький 


о ГПАВА Ш 


‚Я 1. Психопогия управления 


Автор этой книги в процессе работы над своей диссертацией | 
и перелопатил большой объем информации о социальной психологии в | 
| библиотеке им. В.И.Ленина. Масса литературы на иностранных языках. | 
На русском языке книги по психологии дошкольного возраста, либо по _ 
психологии школьников младших классов. И ничего о психологии | 
взрослых, тем более о промышленной психологии. А это было начало” 
семидесятых годов. А уже в то время западные промышленные пси- 
хологи утверждали, что только за счет о 
факторов производительность труда можно поднять на 60-70%. Как же. 
можно было игнорировать такие резервы, одновременно болтая и. 
призывая к повышению производительности труда. Очень хорошо’ 
характеризуют последствия игнорирования психологии воспоминания | 
маршала К.Рокоссовского. Довоенные уставы наших вооруженных сил | 
® предусматривали ячейковую систему обороны. Расчеты математиков и. 
баллистиков г показывали, что при такой системе ‘обороны пехота будет. } 
‚ нести меньшие потери. Однако в начале войны с переднего края начали. 


ВО мым 
— и воммя 
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(Исихологии труда) 
Психология труда 


” | тей различных видов трудовой деятельности, составлялись професси- 
к. ограммы, определялись наборы профессиональных свойств и способ- 


В начале тридцатых годов под руководством профессора Элтона 
Мейо в городе Хоторне (США) были проведены исследования, позво- 
лившие выяснить, при каких условиях достигается наболее высокая 
производительность труда. : 

„Для этой цели была сформирована экспериментальная группа 
рабочих, которых в течение 3-х лет подвергали различным испытаниям. 
Изменяли режим рабочего дня, изменялись освещенность и темпера- 
тура воздушной среды. Люди работали с регламентированными режи- 
мами, либо без них вообще. Работников кормили изысканной пищей за 
счет фирмы, не давали им есть вообще, и постоянно менялся состав" 


работающих групп. 


‚ Что же было установлено. Оказывается, самое большое влияние на" 
МАНА ь + ‹ ‹ 


ро, 


дительности труда оказывал состав работающей группы | 


неизменяющихся, либо незначительно изменяющихся | 


Неформальная группа возникает (формируется) на основе межлих 
ошений, т.е. взаимных симпатий. 1акая группа ограничена 


ностных отн 
численностью от двух до пятнадцати человек. 


Неформальные группы могут возникать на положительной и отри. 


цательной основах. 
Что может являться положительной основой? 


Например, любовь к эстрадной музыке, канадскому хоккею, нумиз- 


матике, филателии итп. 


Отрицательной основой может являться склонность к спиртному, 
желание напакостить руководителю, не пользующемуся авторитетом, 


Это может быть просто преступная группа. 


Стихийно возникшие группы не имеют, чаще всего, ничего общего 
с организацией, иногда даже ей противостоят. Но бывают группы, 


развивающиеся в "направлении организации". 


Группа оказывает на своих членов конформистское давление, 

Конформизм - это реакция на потребность в одобрении или приспособ- 

лении к установкам группы. Повсюду новички проходят проверку на 
способность к конформизму, перед тем как они будут положительно 


} восприняты группой. 


Табаниа 1 
Пример социоматрицы аля группы, чиспенностью М - чаенов 


Сделанные 


© 


Полученные (+) 
выборы (-) 011::2.3 


Всего ... 43333 


Примечание: + положительный выбор; 


- отрицательный выбор. 

Такая социоматрица позволяет выяснить отношение членов груп- 
пы друг к другу, установить сплоченность группы, выявить лидера, 
установить социометрический статус и эмоциональную экспансив- 
НОСТЬ. Для этого используются различные математические формулы и 
желающих ознакомиться глубже с этими методами можно отправить 
к таким источникам как «Рабочая книга социолога» издательство 
руна» № 1979 г. или «Методы социальной психологии», издательство. 


Допустим в отделе, состоящим из пяти человек при пом 
социограммы проводятся исследования межличностных отношений 


этом случае каждому работнику отдела выдается карточка с обоза > 
чениями всех работников этого подразделения. Рис. 11. 
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Карточка для проведения исследования в 
группе. Крестиком обозначен начальник. 


Рис. 11. 


Получившим карточки задаются вопросы, например: «С кем бы | 
хотели сегодня провести вечер в ресторане?». Свои ответы обследуемые 
делают. графически, используя известную уже символику. Затем 
полученные карточки с ответами накладываются друг на другаи | 
| получается общая картина. Рис. 12. | 


ое 
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Рисл2. ев попучившийся при напожении 
‚рточек с ответами на ворос: «С кем бы вы 
хотепи провести ти вечер в ресторане ?» 


ш= 


Таким образом, в результате, на первый взгляд, невинных вопросов 
мы уже можем сделать предварительные выводы о начальнике этого 
отдела. А представьте себе, если этой группе будет задано 20-30 
вопросов подобного характера - мы тогда уясним всю картину. 

Дая чего нужно руководителю знать психопогию? 

Это знание позволяет руководить людьми, не используя грубые 
методы, а лишь мотивацию. 

Существует два вида управления: 
1. Управление по откаонениям. 
2. РеФпексивное управаение. 


Первое управление традиционное. Приходит в цех начальник, а 
мастер сменный говорит ему, что в раздевалке Васька опять пьяный. 
Начальник цеха бросается в раздевалку. Не успел разобраться с 
Васькой, как ему говорят, что центральный склад не выдает для цеха 
материалы. Начальник бросился в центральный склад. Затем началь- 
на друга, | ника вызвали на совещание к директору и ти. 

О рефлексивном же управлении, требующем очень высокую 
квалификацию руководителя придется рассказать подробнее: 

«Французский флот потерпел поражение при Трафальгаре. Бона- 
парт отчетливо понимал, что поражение французского флота при 
'Трафальгаре уронило в глазах всего мира знамя с орлами... Ему снова 
была нужна победа, не обыкновенная, не рядовая, а оглушительная 
победа, которая вынудит признать его силу и военный гений. Замысел 
Наполеона заключался в том,чтобы заманить в западню русско- 
австрийскую армию, навязать ей сражение на Европейском театре 
военных действий до прихода резервов русских и австрийцев." 
| Командующий русско-австрийскими войсками Кутузов понимал, 
_что давать сражение на Европейском театре военных действий с 
тыми коммуникациями, ненадежными австрийцами, при отсут- 
ов, гибельно. Искусными маневрами он уводил армию от 


‚с французами. 


вший У своего знаменитого современника Е 


Ктера 
Тальма, уроки актерского искусства, а иво, Пра 
ним беседу очень осторожно, скромно И 1 + ре в: Хо, 
актер, он играл роль человека, озабоченного тр} и 
путей к миру, ожидающего неудач. рай р а что 
было вряд ли уместно в беседе со знаменитым п дцем. послед. 
ствии в своих воспоминаниях Наполеон написал, что Долгоруков 
разговаривал с ним как с боярином, которого должны сослать в Сибирь, 

Долгоруков, вернувшись в ставку, доложил императору, что Напо- 
леон больше всего боится сражения, ищет мира, неуверен в своих 
войсках. На военном Совете было принято решение дать сражение под 
деревней Аустерлиц, где русские и австрийцы были разгромлены 
наголову. А сам царь Александр чуть не попал в плен, в последний 
момент его, уже окруженного французами, отбили казаки. 

А вот еще пример. «Во время первой Мировой войны немецкий 
морской офицер в одном прибалтийском городке познакомился с 
очаровательной кельнершей. Через некоторое время, когда они стали 
доверять друг другу, она передала этому офицеру портфель якобы ее 
бывшего возлюбленного, бежавшего несколько месяцев назад. Немец- 
кий офицер обнаружил в нем планы минных полей, преграждавших 
путь в Финский залив. Он передал эти карты в свой штаб. Штаб решил 
проверить документы, для чего провел несколько судов незащищенным 
путем. После того, как они вернулись благополучно, в штабе поверили, 
что карты подлинные. На основе этих карт была разработана операция 


Наполеон, бра 


пошла по указанному в картах 
другим последовало несколько взрывов. Сна 
ходит русская субмарина 
вперед, хотя потеряли 


дорожного института. Однажды, когда я вел занятия в группе дирек- 
торов автотранспортных предприятий, комнев перерыве подошел один 
из директоров и в разговоре со мной сказал, что он будет увольняться 
после возвращени с курсов. Я заинтерсовался. Ведь, когда сами 
директора увольняются - явление редкое. Что же выяснилось. Два года 
назад этот директор принял тяжелое наследство. Его предшественник, 
замешанный в грязных делах, был осужден на 8 лет заключения. В 
хозяйстве процветало пьнство, трудовая дисциплина была на низком 
уровне. Попытки нового директора подкрутить гайки натолкнулись на 
сопротивление секретаря партбюро и председателя профкома. 

Новый директор попробовал обратиться в РК КПСС. Но там его не 
поняли и заявили:»Ты директор, тебе и карты в руки, видимо ты сам 
не на месте!». 

Я подумал и дал ему следующие советы: «Когда вернетесь на 
работу, вызовите плотника - пусть он построит возле проходной 
большой длинный стенд. Потом пусть придет художник и сделает на 
стенде календарный график с фамилиями водителей. Затем дайте 
распоряжение бухгалтеру - пусть ежедневно выходит к стенду и мелом 
пишет за прошедший день заработную плату каждого водителя. 
Скажите своему заместителю по эксплуатации, чтобы он давал секре- 
тарю партбюро и председателю профкома самую выгодную работу. 
Этим людям замените автомобили на новые. 

Прошло полгода. Телефонный звонок домой напомнил мне об этой 
встрече ‘и событии. Директор выразил признательность за совет и 
сказал, что теперь все в порядке. 

Мы встретились. Директор рассказал, что выполнил все, что я 
говорил, хотя в успех дела не верил. Каждый день бухгалтер отмечал 
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возможности здесь неисчерпаемы. В приложении 3 предложены по 

бы доказательств некомпетентности хорошего работника, но по а | 
либо причинам неугодного. Такие рекомендации позволят избави 
без особых хлопот от ненужного или опасного Работника, а Работникан 
разобраться в целенаправленных действиях начальника. А в приложе. 


нии д дается 100 советов руководителю: как стимулировать инициативу 
работников. 


«Важно не то место, которое 

мы занимаем. а то направаение, 

в котором мы авижемся» 
П.Н.ЛТопстой 


2. Стиль работы руковоаитепя 


Человеческий фактор в фирмах все больше и больше становится 
интеллектуальным дополнением к технологии и современной организации 
различной деятельности. Хорошее настроение работников, прежде 
всего зависит от общения в коллективе, в частности, общения с 
руководителем. И эффект от этого общения будет выше, если 
руководитель в зависимости от условий работы, обстоятельств применяет 
определенный стиль руководства. 

Руководитель должен знать, когда, где, как и насколько ему может 
помочь тот или иной метод. Он должен знать, когда именно надо 
обратиться к соответствующему специалисту. Расширение знаний об 
этих прнципах и методах, о том, как и где их применять, поставит 
многое в исследовании операций в один ряд с применяемыми сейчас 
методами изучения работ, планирования и регулирования деятельности 
фирм. Подготовленный руководитель знает о них вполне достаточно, 
чтобы решать, где они могут оказаться применимыми и полезными. 

Исследование типов руководителей и эффективности руководства, 
проведенные психологами и социологами позволили выявить три 
наиболее часто встречающиеся стили руководства - это авторитарный 
или автократический, демократический и либеральный. 

Краткая характеристика этих стилей представлена в таблице 2. 

правило, стили не проявляются, но 
практически проводить в жизнь один 


Табпича 2 
Характеристика стиаей руководства 


—— 


Стпам руковоаства 
Пемократический Пиберальный 


№№ Параметры 
п/п взаимодействия Авторитарный 
руководителя (автократический) 


< поачиненными 


Перед принятием Ждет указаний от 
решения советует- руководства или ре. 
ся с подчиненным | шения совещан 


Единолично 


1. Приемы приня- 
решает вопросы 


тия решений 


Приказывает, 
распоряжается, 
командует 


Предлагает, Проснь, 


2. — Способ доведе- 
просит з | 


ния решения до 
исполнителей 


Берет на себя 
или переклады- 
вает на подчи- 
ненных 


Распределяет от- 
ветственность в Снимает с себя 


соответствии с всякую ответ- 
переданными ственность | 
полномочиями 


3. Распределение 
ответственности 


Поощряет, ис- Отдает инициати- 
пользует в инте- |ВУв руки 
ресах дела подчиненных 


4. Отношение к 
инициативе 


Отношение к 


› со всеми вопросами помощники 
заместители и начальники бегут к «главному». Если в фирме президент- 


автократ, то он всех будоражит, создает кратковременную активность 
и оставляет после себя неразбериху. Никто толком не знает, что он 


сказал и как он будет реагировать на те или иные события. Он 
непредсказуем. 


‘мает с себ Авторитарный стиль руководства лежит в основе абсолютного 
`УЮ ответ. большинства конфликтов и бед благодаря стремлению высшего 


управляющего к единовластию. Претензия автократа на компетенцию 
во всех вопросах порождает хаос и в конечном счете влияет на не 
эффективность работы. Автократ парализует работу аппарата, на 
который он опирается. Он не только теряет лучших работников, но и 
создает вокруг себя враждебную атмосферу, которая угрожает ему 
самому. Подчиненный зависит от него, но и он во многом зависит от них. 
Недовольные подчиненные могут его подвести и дезинформировать. А, 
кроме того, запуганные работники не только ненадежны, но и работают 
не с полной отдачей. Такой погонщик может купить часы мускульной 
энергии, но купить уважение нельзя - это нужно заработать. 

Автору пришлось четыре года работать заместителем директора 
Росбытнота. Директор вышеупомянутого заведения - типичный автократ. 
Принимаяменя на работу, сказал: «В Министерстве представительствую 
я, будешь ходить туда только с моего ведома и по тому вопросу, по 

которому я скажу». Под его дверями всегда была очередь. Он сам 
нанимал на работу, сам увольнял, сам перемещал, сам наказывал, сам 


$ 


а р. 


междометий, в том числе и нелитературных. Его крики были 
уже издалека, когда он появлялся. Любил очень выпить и тем, м 
\ : разделял с ним это мероприятие - очень благоволил. 

Поручения он давал мне иногда, никакого отношения не имеющие 
к курируемому мной участку работы. Я трижды пытался дать ему на 
утверждение должностную инструкцию, он читал ее диагонали, потои 
рвал на клочки без замечаний и бросал все в корзину. Без инструкции 
ему было удобней. Он действовал по принципу «У сильного слабый 
всегда виноват». 

Как-то в порыве откровения он мне сказал: «Я давно понял, что 
способности, опыт у нас в стране ничего не значат!». 

И вот, если он готовил в каком-то городе семинар,то для заместителя 
министра встреча особая - баня, явства. Начальнику управления свою 
машину на 3 дня - пусть возит начальника и его присных. 

Где-то мне удалось прочитать, что только вызов к руководителю 
авторитарного стиля руководства выбивает из седла на весь день. 

Демократический стиль руководства предполагает взаимодействия 
на уровне «взрослый» - «взрослый». У руководителя и подчиненного в 
° | этом случае возникает чувство доверия и взаимопонимания. 
® 4 Руководитель ведет себя в данном случае как один из членов группы; 

"1 каждый сотрудник может при нем свободно выражать свои мнения по 

‚ разным вопросам, не опасаясь какой-либо мести, либо одергивания. В 
_| зависимости от выполняемой задачи руководство группой может 
_| передаваться от одного участника к другому. Ответственность за 
| неудачи руководитель разделяет с группой. Большинство проблем, 
| вставших перед коллективом, обсуждается коллективно. Руководитель 
 - демократ старается чаще советоваться с подчиненными, не проявляет 

своего превосходства и правильно реагирует на критику. За последствия 
‚ принятых решений ответственность не перекладывает на подчиненных. 
‚ Стремление прислушиваться к мнению своих сотрудников’ по самым 
азным вопросам объясняется не тем, что сам он этого не понимает, а 


} 
у 


рых развивается самостоятельность 


Не ы самовыражения подчиненных, у кото 
Да: 


ть и тем самым способствует восприятию достижения целей, стоящих 
онади ь перед коллектвом, как своих собственных. 
| й к Такая обстановка, создаваемая демократом, носит и воспитательный 
ноу характер, и позволяет достигать цели с малыми издержками. В этом 
“лаб случае происходит положительный резонанс власти: авторитет мундира 
тит инныы Угравлениепронекодитвеагрубхо 
1 Й > т. А 
м с ай дей, уважая достоинства, опыт, 
мести Пиберапьный стиль руководства характеризуется безинициатвностью, 
ВЛ № невмешательством в процесс тех или иных работ. Либерал предпринимает 
с. ия “а, ы. й какие-нибудь действия только по указаниям вышестоящего руководства, 
стремиться уклониться от ответственности за решения и их. Обычно в 
Один такой роли выступают люди недостаточно компетентные, не уверенные 
день, ! впрочности своего служебного положения. Либералы непринципиальны, 


могут под влиянием разных людей и обстоятельств изменять свое 
решение по одному и тому же вопросу. В организации, где руководитель 
- либерал, часто важные вопросы решаются без его участия. 

Во взаимоотношениях с подчиненными либерал корректен и 
вежлив. Положительно реагирует на критику, не требователен к 
подчиненным и не любит контролировать их работу. 

В стремлении приобрести и укрепить авторитет он способен 
предоставлять подчиненным различного рода льготы, выплачивать 
незаслуженные премии, посылать в интересные командировки без 
видимой необходимости. 

° Таким образом либерал старается поддерживать свой авторитет. 
Может за нерадивого подчиненного сам выполнить работу, не любит 


2 увольнять плохих работников. 
и _Независимо от используемого стиля руководства, мотивация сотруд- 


та примере результатов опроса одной западной фирмы 
ЕВ кобовлмяет Во дтот прое", 
Е, значимые элементы мотивации и де 


мотивАИЯ ща 


10% 20% 30% 40% 50% 


Признание 
Положительный результат 
Цель как таковая 
Грамотный руководитель 
Самостоятельность 
Заработок 
Хороший коллектив 
Информированность 
Четкая постановка задач 
Прочее 
ДЕМОТИВАЦИЯ 


° 60% 50% 40% 3% 20% 10% 


РЕ 


ь я Е 
я 


= 


Критика, отсутствие признания 
Некомпетентный руководитель 
Неинформированность 
Перегруженность/недогруженность 
Неудачи в работе 


Неясность функций/целей 
Прочее 


__ Судя по рисунку, можно сделать вывод о том, что доминирующую 
‘удовлетворенность работой и результатами своего труда. Не | 
принадлежит и материальным стимулам, а также информи- || 


‘ботников 
А, 3 ЕТ 


мя Во | Котюм может быть синим, серым, бежевым, коричневым. 
ль 


х. м С однотонным костюмом сочетается любой рисунок рубашки. К 

й г рубашке с рисунком необходим однотонный галстук, который создает 

гармонию всего трио: однотонность - рисунок - однотонность. 
Свидетельствует о вкусе и выгляд 


ит элегантно вместе однотонный 
серый костюм, светлая рубашка с темно-красными полосками и 


однотонный серый галстук, повторяющий цвет костюма. Другой вариант: 
тот же костюм и рубашка, но галстук темно-красный, повторяющий по 
цвету полоски рубашки. Приведенные примеры свидетельствуют, что 
повторение расцветки галстука и еще одного элемента одежды говорит 
© воспитанности и вкусе. : 
Еще пример: синий однотонный костюм, белая рубашка и галстук 
в горошек (причем мелкий горошек элегантнее). 
Итак, для однотонного костюма мы имеем три основных варианта: 
`- рубашка с рисунком - однотонный галстук; 
° - однотонная рубшка - однотонный галстук; 
- однотонная рубашка - галстук с рисунком. : 
костюмом в ен не следует одевать рубашки в клетку, тк | 
ся художественным диссонансом. Здесь будет Ве 
{ и по тая г и ча 


Клетчатый костюм уже создает некоторые ложности и обязываь, 


к тому, чтобы рубашка была только одното стук без строгой 


оцветный. Если клетчат. 
направленности рисунка или одноцветныи. › ый кос 
Мужчин 


блеклый, то его можно оживить рубашкой. 
костюме будет выглядеть наряднее, если 
рубашке, особенно если она в тон полоске костюма. 
такой костм со светло-серым или голубым галстуком. 

Сочетание коричневых и синих тонов придает внешнему виду 
делового человека авторитетность и солидность. В деловых ситуациях 
не следует отдавать предпочтение одежде ярких расцветок, так как 
такой костюм привлекает к себе внимание и требует особо тонкого 
вкуса и большого опыта. 

Рубашка плюсгалстук. От сочетания рубашки с галстуком меняется 
общий вид любого костюма. В летнем варианте лучше всего светло- 
бежевый костюм-тройка, светлая однотонная рубашка, темный галстук. 
Такое сочетание придает свежесть. Возможен спортивный вариант: тот 
же костюм без жилета, клетчатая рубашка, яркий галстук-бабочка. 
Галстук - важная деталь в одежде менеджера или бизнесмена, он 

может быть показателем и статуса и вкуса. 

Немного о галстуке. Длина галстука должна быть такой, чтобы в 
завязанном виде он доставал пряжку ремня. Ширина галстука должна 
гармонировать с шириной лацкана пиджака. Лучшие материалы: шелк, 
шерсть и хлопок. 

Цоговорим о рубашках. Предпочтителен хлопок. Рубашки из 
хлопка приятно носить, они мягкие, Кыглядят добротно. Хлопок 
а «дышит» в жару. Рубашки из хлопка быстро мнутся, поэтому необходима 
частая смена и стирка. Рубашки должны быть по размеру и не 
| собираться в складки и пузыриться вокрут талии, но и не должна 
 стеснять движений. При движениях рубашка не должна вылезать из- 

‘под Если п; рубашки высоко, то у полных и высоких 
старается выскользнуть из-под талии, 


он оудет 


и 
уч 
о 

и) 
о 
В 
о 
Я 


бледнее, тем лучше. 


костюма и галстук темнее рубашки. 


Ни в коем случае не появляйтесь на работе в рубашке с короткими 


рукавами. Карманы только простые без клапанов и пуговиц. Ну и 
последнее. Рубашка с погончиками - это не для делового человека. К 


каждому костюму должно быть по крайней мере 3 рубашки и 2 галстука. 


Наши рекомендации по внешнему виду мужчин закончим 
представлением таблицы 3. 


Табаниа 3 
Цветовые гаммы опдежаы 


————и 
Ботинки 


3 


Серый Белая или Черные Светло- 


цвета слоно- серая 
вой кости, 

светло- 

голубая 


Белая или Черные 
цвета слоно- 
вой кости 


Черные, ‹ 
темно- 
коричневые 


Светло-корич- 
невые 


Проаопжение Таба. 3 
цветовые гаммы одежаы 


Тона костюма Сорочка Ботинки Шаяпа 
п 
1 2 3 4 
Черный Белая Черные Серова- 
то-чер- 
ная 
Темно-фиоле- Белая Черные Черная 
товый 


Примечание: 1. Черный костюм носить на работе 
не рекомендуется. 
2. Носки - темные на осенне-зимний 
период, летом - светлые. 
3. Жилет из ткани верха или контрастной с ней 


Многие мужчины и женщины, к сожалению, одеваются так, что | 
теряют свой авторитет на службе. | 
В своей работе автор считает необходимым остановиться и на | 
служебной одежде женщин; сейчас появились и деловые женщины и | 
женщины-менеджеры. 
У женщин три главные ошибки: 
1. Позволяют индустрии мод целиком определять выбор вов 
одежды. ) 
‚2. Склонны преувеличивать значение собственной 
“привлекательности. 


26 лет оо заставить ее выглядеть строго и 
серье хи ‚2 бен аа в с ее миниатюрной фигурой. На 
службе а тюм и контрастирующую с ним 
блузку, ый шарф и шляпу с полями. Существенным 
дополнением были очки в тяжелой темной оправе (со стеклами без 
диоптрий). Изменения принесли успех. Теперь клиенты слушали ее с 
уважением, ее советы принимались как руководящие. Сейчас эта 
женщина занимает еще более высокое положение в фирме. Однако не 
каждой женщине надо для успеха перерождаться из лани в барракуду. 
Второй пример: женщина, занимающаяся заключением торговых 
контрактов, рослая, крепкого телосложения, начала свою карьеру на 
севере страны, после переезда в южные штаты продолжала носить 
темные костюмы и большой атташе-кейс. Ее дела на юге пошли хуже, 
хотя никакихизменений, кроме географических, как будто не произошло. 
После консультации она стала носить костюмы светлых тонов и легкие 
женские сумки. Этого было достаточно, чтобы она стала мягче «южнее» 
иреспектабельнее. В результате она достигла успеха, удовлетворяющего 
фирму. 
Для службы наиболее премлемо платье с длинным рукавом, причем 
самое авторитетное платье - серое в мелкую полоску. Лучшие цвета 
делового платья, согласно проведенным экспериментам, - темно-синее, 
‹рыжевато-коричневое, бежевое, темное-коричневое, серое, умеренно- 
серое, светло-серое. Наименее подходящими цветами для делового 
платья оказались зеленый, оранжевый, светло-ржавый, ярко-желтый, 
бледно-розовый, нежно-голубой, пурпуровый, ярко-красный. 
о Темно-коричневый цвет, а также цвет ржавчины, бежевый 
|| оказываются не только хороши для делового платья, но и вызывают 


‚ Эти цвета хороши в том случае, когда 
интерес у мужчины. 
вы или культурные мероприятия 


Летом женщины часто надевают еные плитка ей 


Вы тоже можете носить такие платья, пожалуйста, если Хотите 
остаться секретаршей. Но если вы хотите достичь успеха по службе 
то пользуйтесь рекомендациями этого подраздела. Хорошей одеждой | 
для работы является костюм. Юбка в деловом костюме должна быть 
на плотном поясе, с болышим загибом. Предпочтительные ткани: 
шерсть, твид, летом можно полотно; молния должна быть под цвет 
ткани и скрыта в шве. Туфли деловой женщины - это лодочки темного 
цвета с каблуками не выше 4-х см. Предпочтительные цвета* синий, 
черный, темно-коричневый, неплохо также серый, бежевый и ржаво- 
коричневый. Чулки обязателно натурального цвета. 


И 


Я 


78, 


изменений иаи, по крайней 
замеалению этих изменений. 

На всем протяжении историм 
изменения воспринимапись 

как катастрофа, а неизменяемость 
считапась челью организационных 
успаий чеповека." 


ИРА, 


Генри Фора ° 


3. Мотивация 


Создание условий, при которых поручение (приказ) становится 
стимулом, относится, пожалуй, к наиболее важным проблемам теории 
ипрактики управления. Описывая сущность рефлексивного управления 
мы ведь уже начали разговор о мотивации. 

Перед тем как начать разговор о разнообразных подходах к 
мотивации, следует напомнить о четырех классических типах 
темперамента: сангвинистическом, флегматическом, холерическом и 
меланхолическом (термины эти ввел в употребление знаменитый 
греческий врач Гиппократ, живший в пятом веке до нашей эры), итак: 


сангвиник - сильный, уравновешенный, подвижный; 
фаегматик - сильный, уравновешенный, малоподвижный; 

мепанхопик - слабый, неуравновешенный, слабоподвижный; 
хоперик - сильный, неуравновешенный, подвижный. 


С темпераментом связаны многие черты характера человека - это 
| выражается в реакциях на стимулы, на обстоятельства, на манеру 
|| обращения к ним и проявляется в речи, поступках, движениях. 

| _- Санг - человек деятельный, веселый, 


в воде. К изменяющейся обстановке и оураий ивашьх ПРивыкаь, 
медленно. Постоянно, независимо от бесительс т В, в спокой. 
ствие, исключительно настойчив, поэтому такого человека хо 
использовать на участках, где имеются конфликты и там, где требуетея 
длительное-напряжение сил. Пожарные работы ему не подходят, ов 
старается от них уклониться. Флегматик терпелив и вынослив (может 
терпеть неудобства командировок и осваиваемых участков работы). Ею 
движения и речь замедленны, он не слишком находчив, но зато очень 
исполнителен: Внимание концентрирует и переключает тоже медленно, 
Ему трудно изменить старые навыки и привычки, с новыми людьми в 
контакт вступает очень сложно, на новые впечатления реакция 
замедленная. Флегматик почти без эмоций. Но если его вывести из 
`равновестия, то он может действовать напористо и агрессивно. 


Хопермк - человек с непредсказуемыми эмоциональными проявле-. 
ниями, легко нарывается на конфликт. Такому нельзя давать поручения, 
где требуется выдержка. Он никогда не имеет времени на глубокое 
обдумывание решения и от него не ждите основательного отношения 
к делу. Холерик бы 


В совдепии действовала сквозная поо: 


Е тцрительная система, в нее 


труда», «Мастер - золотые , 
в. Пре руки» итд.). 


7. Награждение отраслевыми почетными знаками за пятилетку. 
8. Правительственные награды. 


Коммунисты-руководители всех рангов как могли опошляли эту 
Куцую систему поощрений, в конце концов изведя ее до иронии и 
насмешек. 

Как правило, ни за благодарностью, ни за грамотой, ни за доской 
и книгой почета ничего не стояло. То есть не было разницы между теми, 
кто заработал вышеперечисленное и теми, кто остался обойденным, 

либо не заслужил по решению начальства. 

А какая разница между теми, кто был «Ударником ком- 
мунистического труда» 25 лет и теми, кто был им три месяца? 

«Мастер - золотые руки» мог годами выдавать продукцию высокого 

качества, а квар.иру мог получить бракодел. Однажды ваш покорный 
слуга выступал с лекцией в одном из районных комитетов партии 
‚ гТаллинна в Эстонии. В зале сидело человек 80 директоров предприятий 
и секретарей партийных организаций. За столом президиума сидел 
секретарь райкома. Во время лекции я спросил одного директора: 
' «Сколько в течение года вы можете выдать почетных грамот?». 
` «Сколько нужно, столько и выдадим», - ответил он. Я спросил секретаря 
райкома партии то же самое и получил тот же ответ. Теперь вы все 
| знаете, что такое инфляция. Так вот, при власти коммунистов была 
«инфляция» наград, которые не ‘стоили ничего. А как давались 
свенные награды. Прошла пятилетка. На предприятии, где 
пришла разнарядка с награждениями. 


ен . с нщине, ботаю ей на т 

ен робоный Е ат. имеющей детей. 

красного знамени» - один из них рабочему- 
д ыа ‘лет, КПСС; : ы 
ный 


не НЕ 


олод. 


ри 


р ожных поошрений. 
перечень возм 
Приведу неполный 


1. Хорошим работникам, как правило, каждые полгода увеличивает; 
заработная плата. 
выслугу лет через 
- ны это на 2 обеда или ужина в первоклассеном 
ресторане на сумму в 150 марок ФРГ, которое фирма выдает 
сотруднику, если он за целый год ни разу не брал больничного, 
4. Принятие отделом кадров на себя личных забот и проблем 
сотрудников. Это, например, банковские кредиты, которые не 
удалось возвратить, другие долги, различные проблемы с детьми, 
помощь при болезни, и другим проблемам, - в этих случаях фирма 
бесплатно предоставляет юридическую помощь. 
5. Выдается оплаченный чек на полное медицинское обследование 
в лучших медицинских учреждениях США. 
6. Страхование жизни и здоровья. 
7. Субсидируемый предприятием кафетерий. 
8. Ссуды с пониженной процентной ставкой на обучение детей в 
колледжах. 


9. Организация детских учреждений. 

10. Организация коллективных гаражей. 

| 11. Повышение в должности без изменения заработной платы. 
+ 12. Предоставление отдельного кабинета для работы. 

‚13. м права бесплатно пользоваться автомобилем 
= т Оплата расходов на бензин и ремонт личного автомобиля. 
_ 15.Высш ему руководству фирм проработавшим 10-15 летивнесшим о 
р ный ВЕ в развитие организации предоставляется оплачен- 


ный отпуск от 6 месяцев до в 
ИНЬ А сяцев до года, который используется для 
путешествий, написания мемуаров и т. п. } , ааа 


водители фирм по повод 


5, 10 и более лет. 


явления. Встреча начинается в 8.30 утра. 
Ее открывает председатель правления. Через два часа открывается 


буфет. На столах стоят вкусные вещи и каждый накладывет себе 
тарелку с верхом. В 13.00 собрание заканчивается после дискуссий, 
которые следуют за каждым докладом. Еще раз накрываются столы. На 
этот раз есть и напитки, в том числе фужер шампанского. Пять лучших 
сотрудников этого года награждаются путёшествиями. 
В Японии большинство рабочих являются рационализаторами. На 
одного рабочего в год в среднем приходится 20 рац.предложений. 
(для сравнения в России - 0,05). Японская Фирма. Накануне последнего 
‚ дняработы руководство фирмы приглашает молодую красивую работницу 
к себе и просит ее на следующий день придти на работу в праздничном 
‚ платье. Утром ее уже ждет парикмахер, приглашенный за счет фирмы. 
Он делает ей укладку, маникюр. После этого девушке вручают ручную 
‚ тележку, нагруженную яркими разноцветными пакетами - это премии 
; за рационализаторское предложения. Девушка - красавица возит эту 
тележку по цехам и торжественно на глазах у всех вручает рабочим 
премии. Причем премии получает не толькотот, чье рационализаторское 
| предложение принято, но и тот, кто только внес такое предложение, 
о оно отвергнуто специалистами, - ничего, думай дальше, вноси новое 
ред. ние. Только денег в этом случае поменьше. Каждая 
ь награда, денежная премия и тому подобное действует _ 
нее, чем меньший отрезок времени 2 
их Аа ‚от полученного поощрения. Вдвс , 


- 


о маны: 


Е 


| предприятия - 54,9. Это - инёх 


яние, о котором идет речь, заключается в 


Психологическое вли а 
что ответная реакция на поведение работника тем эффектнее, чь, 
быстрее она происходит. Этой закономерностью очень хорошо польз 
тогда, когда речь идет о наказании, и совершенно игнорируется, кот, 
’ 


это касается пощрения. 
ЕР 
В отношении нарушения дисциплины нельзя ограничиться 


рассмотрением того, что человек сделал, и связи данного поступка со 
всеми остальными его действиями; необходмо еще и исследовать 
причины и мотивы данного поступка, потому что практически причины 
и мотивы важнее поступка. Необходимо проникнуть в физическое 
состояние человека и в связь его_с душенвыми проявлениями. Нужно 
учитывать, что взыскание, наложенное на одних людей в представлени 
других имеет крайне оскорбительное значение, равно как публичное 
награждение - самое лестное. Для других же эффектно только то 
взыскание, которое налагается публично. - 

На одном из предприятий Москвы проводились исследования, 
позволяющие оценить формы морального воздействия на работников 
различных уровней производственного коллектива. Вопросы анкет 
строились таким образом, чтобы зафиксировать уровень, на котором 
порицание или поощрение оказывает на работника наибольшее 
воздействие. Если вы вдруг совершили нарушение дисциплины, где бы 
и о Зы общественому осуждению? Ответы 
В о АЙ разом, < процентах: в бригаде - 77,4, в цехе 

ВМ И м 3. На вопрос «Где бы вы предпочли 
Устьтиа е ваших овых тижений?» 
ответы разделились так, в %: в брига р ыы ь 

ь Де - 5,4, в цехе - 39,7, в коллективе 
информация для размышления. з 


сн \ всег; 
вера влюдей, увлеченность раб вии социального оптимизма, 


сознателностью» '. 


Люди все разные и требуют, естественно, дифференцированного 
подхода, например, в научно-исследовательских учреждениях, как. 
установлено, работники депятся на три категории - это: 

1. Генераторы идей - 3%. 
2. Активные эрудиты - 10%. 
3. Ремесленники - 87%. 


Генераторы маей -.это люди, рождающие новые идеи. Их может 
осенить ночью, в праздник, во время обеда и ти. Это благодаря им 
движется наука вперед. Провести водораздел между рабочим и 
свободным временем генератора. идей невозможно. 

Активные эрудиты - это люди, подхватывающие чужие идеи и 
активно воплощающие их в жизнь. Это очень важная категория людей, 
полная инициативы и оптимизма. С их помощью осуществляются 


грандиозные проекты. а 

Ремесленники - это люди, которые ждут постоянных указаний от 

руководителей и делают только то, что им скажут, если, конечно, они 

` в состоянии это сделать. Эту категорию людей можно встретить в 

институтах на лестничных площадках в местах курения, сбнаружить 

в рабочее время в магазине. Выполняют они рутинную работу - 
машинопись, калькирование, курьерские функции и тп. 

| _ Каквы сами думаете, читатель, можно ли все категории указанных 

ставить в одинаковые условия работы? 
нашей работе, пожалуй, следует отметить и те особенности, 


р с 


6. Желание и вкус к рассмотрению иррациональных идей ко, 
странному, необычному «сверхестественному». 
7. Склонность к работе с неясно определенными, запутанными у 
двусмысленными проблемами. 
8. Отсутствие уважения к строго установленным правилам и 
нормам. 
9. Любовь к свободной «игре идей», даже если это занятие окажется 
впоследствии пустой тратой времени. 
10. Значительно больший интерес к неизвестному, чем к тому, что 
известно. 
11. Терпимость к ситуациям неопределенности. 
12. Потребность в новых и необычных впечатлениях. 
13. Потребность в свободе, в частности, в свободе выбора 
исследовательской тематики. 
14. Склонность к юмору. 


15. Уровень интеллегентности, превышающей среднив показатели. 


Сколько нужно умения и такта 
талантливыми людьми. Таланту всегда 
робивается через асфальт, часто 


для того, чтобы руководить 
тяжело, он как зеленая травка 
не встречая понимание ни у 


еная тра 


тупить порог свое 
звонили телефоны на столе, огоньками ое ал? мм: 
Где-то в цехе взорвался котел с паром под давлением. 
ем, кому-то не 


давали важные материалы, кто-то его вызывал срочно с докладо 
еще под дверями стояла очередь, ожидающая он о ы Ро 
на разных документах. О 

А а Е На ше ` нь таланта? Здесь совсем другое 
нужно ужно было владеть административно- 
матерным языком, оперативно, без всяких расчетов решать разные 
вопросы, уметь находить срочно надежных исполнителей для решения 
различных важнейших проблем, держать на ушах сразу две-три 
телефонных трубки, кого-то гнать из кабинета, кого-то брать за горло, 
перед кем-то лебезить. Он такую « работу» не потянул. Он в другом деле 
был талантом. 

За рубежом десятки миллионов человек работают по скользящему 
трафику рабочего дня (СГР). При режиме работы, предположим, с 8 
часов до 17 часов работник может придти на работу в диапазоне с 8 
часов до 10 часов в любое ‘время, а покинуть работу с 15 часов до 17 


| часов также в любое время; с 10 до 12 часов и с 14 до 15 часов 


` обязательно находиться на месте. Обед - 30 минут с 12 до 14 часов в 
‘любое время. При такой системе человек получает право распоряжаться 


| своим временем - это огромный стимул, не требующий каких-либо 


и дающий большой эффект. в 
а тех зарубежных предприятиях, где внедрен СГР, произво- 
труда поднялась от 3% до 12%, нет опозданий на работу, 


общественный транспорт в часы пик. Значительно 
ь прогулы, сократилась текучесть кадров, улучшился 
ий климат. 


мени», куда вносилось 15% времени от переработанного. Но Вот ком, | 


работнику требовалось не выйти на работу - ждет телевизионн 
мастера и тп., специальная комисссия выделяет из банка общественной 
времени 8 часов и эти часы работнику оплачиваются. 

В Кохтла-Ярве пошли и дальше. Из банка общественного времени 
могут поощряться работники других предприятий за помощь смежникан, 
В этом случае предприятие направляет другому предприятию письмо, 
в котором сообщается, что для пощрения вашего работнка из банка 
общественного времени выделяется 50 часов. Получив такое письмо, 
директор отпускает свого работника в оплаченный отпуск. ИР 

Несколько слов о распорядительной деятельности. Распоряди- МЕ: - 
тельство - это прямое руководство. Косвенное руководство - эт | | НР 
рефлексивное управление. Абсолютное большинство менеджеров у нас | || риа 
в стране пользуется распорядительством - это проще, но эффект дает 
не. всегда. Например, в распорядительной деятельности мастера 
преобладают поручения в виде цели, а в поручениях поступающих из. 
правительственных и других вышестоящих организаций, а также от 
руководителей предприятий и организаций чаще всего в виде «деятель- 
|. ности». : 

Например, «Увеличить выпуск продукции», «Навести порядок в 
цехе», «Усилить борьбу.с нарушителями дисциплины», «Сократить 


брак» и тд. В данном случае исполнитель сам может определить, нужно | 


ПРЕ ОЕГ Т прряжиьк 


ответственных. дание будет | 


| приведенный принцип Управл 
| деятельности. 


| Исследование Распорядительной деяте 
сти. | чения с неформализованной задачей ( 


3)! невозможности подвергать контролю исполнение) не вызывают практи- 
| чески никаких действий со стороны исполнителей. 
учу, 


Во многих случаях препятствием к увеличению доли поручений с 
ль "), | формализованной задачей является неумение руководителей перефар- | 

ности. | мулировать неформализованные задачи в формализованные. Проведен- | 
ятия с руководителями показали, что за несколько 
аЦий, а т. часов этому можно их научить. 


Неформализованное поручение, с точк: 
’ распорядительный характер (оно т 


лЬности показало, что пору- 
5 „ 
Из-за своей неопределенности и 


и зрения руководителя, имеет 
ребует что-то сделать), но с точки 


учае свободу в определе- 
может определять, нужно 
| ли вообще выполнять работу, а если нужно, то срок ее выполнения, ве 
х ученийй |’ качество и тп. Практика показывает, что существует общая закономер- 


будет отодвинуто им на второй план.. ' 
в: брак, формализованное поручение, характеризующееся. 

ретностью, вытесняет на второй план неформализованные поруче- 
а онеся неопределенностью, хотя бы по суди дела и более. 


исследования, в практике } правлении и о ОИ 
к показали д к. 


поручениях отсутствует компонент права, то же самое можно сказать» 
о стимулах, которые в поручениях определяются крайне редко, 
Распорядительная деятельность характеризуется также 
единства командования и степенью единства распорядительства, (ль. 
пень единства командования показывает, какую часть из получаемых 
поручений работник получает от своего непосредственного линейно 
руководителя. Степень единства командования выражается: 


где Ек - степень единства командования; Оп - количество поручений, 
получаемых работником от непосредственного линейного руководителя; 
О - количество поручений, вообще получаемых работником. 

Степень единства распорядительства показывает, какая часть полу- 
чаемых распоряжений не противоречит друг другу и не исключает 
выполнения других поручений. Степень единства распорядительства 
выражается: 

ы О, 

А звать | 
| где Ер - степень единства распорядительства; Ор - количество поруче- | 
ний, не противоречащих друг другу; О.- количество полученных пору- | 


связь), 


: (те.чем. 
тем менее они склонн! и 


Уве 


характер, трактовать как поручение. 
На целесообразность признания концепции кооперационного распо- 
рядительства управления указывают еще и следующие соображения: 


4 


О - 


ИЕ 


Теория систем Указывает, что увеличение количества активных 
связей любой системы, способной на саморегуляцию, увеличива- 
ет ее способность успешнее адаптироваться к изменениям окру- 
жения. Признание концепции о кооперационном распорядитель- 
стве содействует активизации заметного количества связей в 


организации. 

Внедряя концепцию кооперационного распорядительства, мы тем 
самым увеличиваем управленческое содержание кооперацион- 
ных связей, повышаем их значимость и надежность, Это, в свою 


очередь, повышает доверие к этим отношениям; создаются пред- 

посылки для активизации кооперационных связей, и тем самым 

уменьшается нагрузка субординационных распорядительных 
- связей. у 

Активизация кооперационных связей ведет к уменьшению тру- 

довых затрат при решении управленческих ситуаций. Из-за 
_ уменвшения длины распорядительных связей одна кооперацион- 
_ ‘ная связь может заменить 4-10 линейных связей. 


ц. У. : ся соучастие работников в управленческой деятель- 


_ ности. Это ве дет к повышению интереса подчиненных к деятель- 


метать 


= 


ное отношение имеет 


едствен 
пробл е мотивации непоср А 
к а бр начальника и подчиненного. 110 робуем рас 
;- чим о пси 
О бенись организации с точки зрения психологии. Треть 
Организацию, как и любое другое явление, можно понять зна 
но лучше, если представить себе, из каких элементов она состоит, 
ть или более людей, взаимодей 
Организачией можно считать двух , . 
ющих в пределах установленных властных отношений для достижения 
общей цели. Попробуем определить базовый элемент или ячейку любой 


ия 

с 

бил 

бил 

_ Конде 

организации. Как представляется, любая организация должна иметь три аалья 
ймете, 


основных элемента: руководителя, подчиненного и ра боту, которая долж- 
на быть выполнена. Эти три элемента характерны для любой организа- 
ции - от самой маленькой и простой до самой большой и сложной. В 
больших организациях эти элементы многократно повторяются, поэтому 
мы считаем их элементарными частицами, базовыми элементами или 
оргячейками. 

Таким образом, оргячейка - базовый элемент организации, который 
позволяет рассматривать организацию в новом свете, дает новый подход 
к анализу организаций. 

Выдающиеся руководители прошлого использовали свою интуицию. 
Сейчас же наступает такой момент, когда вы сможете «читать» органи- 
зации так же, как некоторые люди читают музыку... Если вы оцениваете 
сене совокупность оргячеек, состоящих из руководителя, 

рабочей ситуации, вы сумеете лучше оценить те силы, ' 
ани действуют в любой организации. Причем безразлично: | 
В обяни = аи каково ваше положение в ней. Вы 
: р одной или более оргячеек. Взаимодействие 


а 
25 50 75 100 
Стиль руководства - 


структурно навязывающая степень 
Стиль подчинения 


= структурно-зависимая степень 
к дает вам возможность по- 


телей решений, как подбор 
может быть осуществлен 


ные решения по найму и увольнению. 
Опытный руководитель понимает, что подобрать хорошего, соответ- 
‘ствующего своей должности работника гораздо важнее, чем его последу- 
| ющая подготовка. Хороший работник (и на своем месте) послужит своей 
организации долгие годы. Плохой работник или хороший, но не своем 
И ‘месте - это долгие годы печали и малоэффективной работы. Поскольку 


назначения делают ид’ основе Оль рол 


ях, работая с хорошими руководителями, не справляются с работой, Вы 

элементы сами по себе хороши, но друг друту не соответствуют, 
Процедуры подбора и расстановки кадров могут быть ра Е 

Как представляется, наилучшей процедурой подбора и расстановки 

кадров, существующей на базе органализа, может быть следующая: 
1. Опишите работу с точки зрения обязанностей и ответственности 
2. Разработайте идеальные и приемлемые характеристики канди. 

датов 

Подыщите кандидатов 

Проанализируйте каждую потенциальную оргячейку 

Выберите кандидатуру, которая в наибольшей стелени удовлет- 

воряет требованиям в оргячейках 


Зы 


диЦоаА [и — 
Тип’работы 0 25650 75 10 


Структура работы, как ее оценивает руководство организации, 
отражается в должностных обязанностях. Чем более подробно и точно 
может быть описана работа, расписаны обязанности и технология 


(процедура) их выполнения, тем левее отодвигается по шкале типов. 


работы ее оценка. Чем менее структуризована работа, чем больше 
творчества в процессе ее выполнения, тем правее по шкале работ 


располагается ее оценка. Таким образом, на первом этапе вы узнаете, | 


какова должна быть работа. Следующей задачей является определение 

характеристики идеального работника для ее выполнения и минималь- 

ного подбора качеств, которыми он должен обладать. 
Многие руководители считают, 


равляется с технической работой, имеет 


2 предпочитает строгие, не 
методики и в наибс 


, 
могут выдвинуть на РУководящую работу. Здесь-то и могут начаться 
недоразумения. Он может совсем не 


теля. Его оценка стиля подчинения 


части шкалы, то можно предположить, что он справится со своей работой. 
Но для управленческой работы может требоваться руководитель, оценка 
которого должна быть в правой части шкалы стиля руководства. Это 
означает, что человек, имеющий оценки 85 баллов по шкале стилей 
руководства, в случае необходимости может действовать как человек, 
имеющий оценку 55 баллов. Но практически невозможно имея оценку 55 
баллов, действовать так же, как человек, имеющий 85 баллов. Многие 
успешно действующие руководители имеют оценку в левой части шкалы 
|| руководства, но ждать от них большей маневренности, гибкости не 
| приходится. Они будут хорошо ладить с подчиненными такого же типа, 
| 

| 

| 


| но довольно плохо будут сходиться с клиентами и другими работниками | 
аппарата управления. Выдвижение хороших работников на руководящие 
| посты как поощрение за хорошую работу естественно и правильно. Но, Г 


р сожалению. ижение может обернуться неудачей как для Бек! 
} С ы ору организации, так как хороший работник не | 
становит вавтоматически хорошим руководителем. Возьмем, напр мер, | 


"Спаа саова - беспреаепьна, 
Уаачного слова часто аостаточно 
5ыпо, чтобы остановить 
обратившееся в бегство войско, 
превратить поражение в победу и 
спасти страну." 

Э.Жерараен 


ц. Купьтура речи и манера поведения 


Восемьдесят процентов времени в работе менеджеров проходит в 
контактах с людьми. Поэтому умение говорить является важной 
составной частью авторитета менеджеров и эффективности достижения 
целей. 

Большинство людей старается не нарушать норм лингвистического 
поведения. Отклонение от этих норм вызывает раздражение окружаю- 
щих и может приводить к негативным социальным санкциям, как и 


} | нарушение других традиций и обычаев. Люди теряют уважением к тем, 
| кто не может говорить как следует, и они часто проникаются уважением 
|. к другим, кто манипулирует словами с необычайной легкостью. Непра- 


вильное произношение слов - это, прежде всего, общее оскорбление, и, 
й если не вызывает более сурового наказания, обидчик часто становится 
| объектом насмешек. Умение литературно говорить - кратчайший путь 

к известности и повышению авторитета. 

Общение начинается с создания контакта. Создание контакта 
связано с преодолением определенного психологического барьера. 
Иногда людям эти барьеры кажутся такими непреодолимыми, что они | 
отказываются вообще обращаться к кому-либо. Психологический барьер 
У ны больше, чем выше позиции партнера и чем ниже самоценка и 

| уверенность в себе инициатора контакта. 

ли Если ртнеры не знакомы, или встречаются редко, в начале | 
ч ует ‘обратить внимание на преодоление барьеров общения 

ного доверия так, чтобы контакт оказался удачным. | 

а менеджерам - они более опытны, у них 


эмоции (страх, гнев, обиду, 
меняется и настроение и работоспособность. 

В работе организатора львиная доля рабочего времени уходит на 
совещания, согласования, поручения. В каждом случае важно найти 
необходимую форму общения, тональность, аргументы. 

Сухо, без эмоций прочитанный доклад вызывает у слушателя сон. 
Интонация подчеркивает, а иногда и изменяет сущность слов и смысло- 
вую информацию. 

Бернард-Шоу как-то заметил, что 50 раз можно сказать «да» и 50 раз 
«нет», и каждый раз они будут иметь другое значение. 

Простое сердечное слово, хорошо подобранные аргументы, эмоцио- 
нальная окраска - средства, которые способствуют установлению психо- 
логического контакта между руководителями и подчиненными. 

При защите своей точки зрения менеджер не должен оказывать 
| давления на личность партнера: «У тебя устаревшее представление об 
` исполнительности», «Ты лжешы». На такие нападки всегда наступает 

й й человек начинает защищать свою 
защитная реакция, при которо: р 
| точку зрения. Опровергая аргументы оппонента, ое. нарые: 

слова: «Не кажется ли Вам..», «Не должны ли учитывал ! 


Ч Й ой - как ни со И 
но согласиться с другой сторон ни странно зы 


гда полез # | 
Иногда ы затем по частям опрокинуть его точку зрения. «То, чз) | 
о, но здесь следует иметь в жк 


кажется - чтоб ащине вере 
ты гово Ишь, В т 

ре аспекты..», и последующим а ре: с уе: 
аргументы противника. В данном случае, пр Е ласием 
ослабляется желание противника защищать сея, ры г. равило, люди || 
тогда соглашаются быстрее. Никогда не следует опускаться до споров, 
Лучше задать вопрос: «Ты не согласен с моим троек = а как по- 
твоему следует поступать, чтобы разрешить проблему?». 

Восточная мудрость гласит: «Истина лежит не на устах говорящет, | 
| а в ушах слушающего». 
у Умение слушать - это один из самых простых элементов хорошею |1 
м. | тона поведения и весьма эффективных. «Не слушать, - писал Бальзак, 
НС: _| - это не только отсутствие вежливости, но и признак пренебрежения. 
, Ничтотак не окупается в общении с людьми, как милостыня внимания... 
‚я Менеджер, уважающий мнение других, не позволяющим личным эмо- 
циям брать верх над собой при решении того или иного вопроса, как 
правило, вызывает глубокую симпатию у. работников. 

Легенда повествует, что однажды к Сократу привели нового уче- 
ника. Юноша горел желанием овладеть мастерством красноречения. 
Побеседовав с ним несколько минут, знаменитый философ потребовал 
двойную плату. «Почему?» - удивился будущий ученик. «Потому, что 
мне придется учить тебя двум наукам, - сказал философ,-- как красиво | 
говорить и как слушать». | 
Специалисты в области человеческих отношений указывают, что 


случайно одним из направлений повышения а м: > 2 
в США, Японии и ФРГ являются курсы «Эффе о 
крыл большна, то в ктивного слушания». 

, ипим менеджером (директором, 
управляющим, президентом) рядовые работники встречаются редко, 
но они могут видеть его на годовых отчетах, на днях качества в роли 
основного выступающего и то впечатление, которое в таких случаях 
создается у них, является важным слагающим авторитета менеджера. 
Кроме того, высшему руководителю часто приходится представитель- 
ствовать в разных организациях, выступать на совещаниях. 

Специалисты утверждают, что для подготовки хорошего высту- 
пления на 1 минуту требуется 20 минут подготовки. Подготовка схемы 
выступления, подбор материалов, крылатых слов, анекдотов, проработка 
тезисов или всего выступления. 

Мастера-ювелиры говорят, что только тщательная огранка 
заставляет природный алмаз сверкать всей своей неотразимой красотой. 
| Тоже самое можно сказать и об ораторе или лекторе. Современная 
| аудитория неприемлет менторского тона, ей нравится разговор по 

| ; принципуу «взрослый-взрослый». Привлечь вниманиеаудитории нужно 
сразу, например, начав так: «Объективны ли все трудности на нашей 
условиях переходного периода к рыночной экономике?». 

со лет назад мне пришлось встретиться с президентом одной: 

й фирмы, который преподал мне поучительный 


1| В 


Жизнь - это театральные подмостки, на которых в разных ол 
се люди. Е 

к ВАЙ множество ситуаций, и в каждом с 
хороший менеджер как актер должен чувствовать И а 
чувствует то, что он хочет изобразить. Штампы никогда ‘не вз 
аудиторию, а взволнуют его актерская эмоция. Например, если сжимал, 
кулак, сильно сокращать мускулы тела или спазматически двигать, то 
можно довести себя до высокого физического напряжения, которые чак 
воспринимаются аудиторией слушателей как проявление сильного тем. 
перамента, возбужденного страстью. 

Элементы артистизма необходимо использовать во многих профес- 
сиях: лекторской и преподавательской работе, в работе следователей и 
«особенно» в работе руководителей. При помощи манеры поведения 
можно преуспеть в деловых переговорах, добиться успехов в личных 
взаимоотношениях. 

Знание языка телодвижений поможет вам внушить к себе довериеи 
симпатию'. 

На рис.15 показано положение, при котором поза, занимаемая | 
человеком - здесь обращает на себя внимание «подпирание щеки указа- 
тельным пальцем, в то время другой палец прикрывает рот, а большой | 
палец лежит под подбородком. Ноги скрещены, и другая рука лежит | 
поперек тела, голова и подбородок наклонены (враждебно). 

Жест сцепленных пальцев рис.16 обозначает разочарование и жела- | 
ние человека скрыть свое отрицательное отношение. Этот жест может | 
рассматриваться в трех вариантах: сцепленные пальцы находятся на | 
уровне лица, руки находятся на столе (рис.17), руки на коленях в позе 


В случае, если вашим собеседником оказался человек с ри 
, 


и вы попросили бы его высказаться по поводу ваших оценок соб; 5, 


что он ответил бы, что с вами не согласен, то пол ожение его 
вало бы его заключению. Если же он скажет, что вы говорите блестяще 
он лжет, и его слова и жесты будут недействительными. 

Пусть каждый менеджер представит себе, какое впечатление 1 
человека, пришедшего на прием, произведет описываемая поза, и 
наоборот, поза на рис.20 «Позвольте мне быть с вами полностью 
венным, на котором изображен человек, раскрывший перед собеседником 


ладони - этот жест - проявление безусловного рефлекса - свидетельству- 
ет о том, что человек говорит правду. 


Рис. 21. Скука 


Человек принимает оценочную позу в случае, если он подпирает 
| щеку сжатым в кулак пальцами, а указательный палец упирается в висок 
| (рис.22). Но бывают обстоятельства, когда интереса нет, но подготовлен- 
| ные менеджеры, например, на совещании у президента компании, 

пользовались этим жестом, проявляя тем самым уважение к шефу. 


| Настоящий интерес проявляется, когда рука, находясь под щекой, не 
служит опорой для головы. 


Если же указа палец направлен вертикально к ви 
большой палец поддерживает подбородок, это свидетельствуето то 
тель негативно или критически относится к выступающему к 

тивные мысли). ИЛИ к 


его сообщению (рис.23. У него нега 
видя подобную реакцию, должен что-то пре 
нять, изменить тон и содержание сообщения. при. 


’ 


Рис.24. Стандартный жест - скрешивание рук на груди 


) Аллан Пиз пишет, что однажды, выступая, он подверг резкой 
очень достойных людей и в это же время попросил всех 
ь позу. Каково же было изумление слушателей, когда они 
очи вое присущие сидели ож ужина руд 
это. я ое 
Менеджеры должны помнить, что беседуя тет-а- 
а а у 


языка телодвижений, с одной стороны, позволяет определить 
человека к тому, что вы говорите или делаете, с другой 
_дает возможность сам вамому по системе Станиславского 


в благоприятном свете. 
читателя на некоторых советах. 


позу, которая сразу же может ввести оппонента В 


Вопросы аля повторения. 


1. Какая разница между рефлексивным 


В ловениль? управлением и управлением 


2. Должен ли менеджер знать основы психологии человека? 
3. Какие стили работы менеджеров вы знаете? 


4. Каковы характерные черты авторитарного стиля работы 
менеджера? 


5. Какие бы стимулы вы использовали на своем участке работы? 
6. Что эффективнее: поощрение или наказание? 


7. Является ли умение литературно говорить слагающей авторитета 
‚менеджера? 


8. Расскажите о языке телодвижений 


Вопросы апя аискуссим. 


1. Должны ли, по-вашему, психологи принимать участие при 
реорганизациях фирмы и нововведениях? 

2. Что эффективнее - административное давление или создание 
условий для плодотворной работы? 

3. Как вы понимаете мотивацию персонала? 


4. Имеет ли культура речи отношение к внутренней культуре 
менеджера? 

5. Какое значение имеет умение правильно держать себя, со вкусом 
одеваться, уметь не только говорить, но и слушать. 


ААА 


А 


А 
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Предприниматели и менеажеры 
в сферах обспуживания и торговли 


Большинство современных менеджеров работает в торговле, посред- 
нических фирмах, биржах, банковских структурах и в сфере услуг. 
Торговля оказалась наиболее привлекательной сферой приложения не- 
растраченного энтузиазма. В торговле много возможностей уменьшить 

налоги за счет того, что часть расчетов с поставщиками и большинство с 
покупателями осуществляется за наличный расчет. А проконтролировать 

_| эти операции государство не в состоянии. 
| "Торговля и услуги в стране, где не хватает ни того, ни другого, не 


_ требует высокой квалификации. 


сборе овом оьа в городе и интересуетесь 
наличи ра, то приходите к выводу, что все эти 
палатки наполнены одним и тем же, - это «сникерсы», «марсы» и другие 
сладости, это различное спиртное, это соки и воды, сигареты. А кто-либо 
из предпринимателей подумал о том, что для 80% населения покупка 
перечисленного недоступна. И где же должны купить старушки гречку, 
рис, пшено, овсянку, - странная логика мышления у наших торговых 
бизнесменов. 

А где же обслуживание в кредит - это принято во всем мире, а из-за 
отсутствия такового фирма теряет клиентов. 

В палатках и магазинах можно увидеть широкую продажу теле- и 
видеотехники. Но кто задумался над тем, как обойти конкурентов. А для 

. этого достаточно организовать, например, бесплатную доставку телевизо- 
ра на дом и его установку, либо продажа видеомагнитофонов с 5-10 
видеокассетами впридачу бесплатно. В этом случае можно поднять и 
цену - никто этого не заметит. 

Очень часто предприниматели чувствуют разочарование в результа- 
тах своей деятельности по созданию благоприятных условий для продажи 
своих услуг лишь потому, что слишком рано сдаются. Сдаются прежде 
всего потому, что не хотят провести анализ деятельности своей фирмы, 
который позволит определить: 

- товары и услуги, которые вы предлагаете; — 

- где и каким образом вы предлагаете свои товары и услуги (место); 

- цена ваших товаров и услуг; 

- способы доведения услуг до клиента; 

- кто же ваши клиенты. 


Составьте их список, пользуясь рекламными объявлениями м ещи 
вочниками. 

Закажите рекламные материалы конкурирующих фирм. 

Узнайте, что они пишут о себе. 

Пошлите в конкурирующую фирму своего «агента» в качестве кли. 
ента, человека, ищущего работу, студента, делающего дипломный проект 
Пусть он добудет интересующие вас ‘сведения. 

Анализ реализации и клиентуры можно осуществить, ответив ва 
вопросы по следующей схеме: 

1. Сколько новых клиентов покупали ваши услуги за последние 17 

месяцев? 

2. На сколько процентов увеличилось число новых клиентов по 
сравнению с предыдущим аналогичным периодом? 

3. Каковы размеры покупок, сделанных вашим клиентом за послед- 
ние 12 месяцев? (Разделите всех клиентов на категории в зависи- 
мости от объемов купленных ими товаров или услуг: крупные, 
средние, малые). 

4. Как часто эти клиенты пользуются вашими услугами? 

5. Можете ли вы выделить какие-нибудь общие черты в этих 
категориях? (Пол, возраст, профессия. 

Установите, какой объем доходов принес фирме каждый вид услуг, 
либо каждый проданный товар за последние 12 месяцев (составьте 
таблицу). 

Распределите товары и услуги по спросу, 

Научиться видеть за повседневными 


которым они пользуются. 


мода. 
бель), но это и 


нии модных товаров, либо предоставление услуг - упустили момент, вас 
тут же опередят. 

Конкурентная борьба будет обостряться все время. Это потребует 
изменения форм и методов обслуживания, направленных на привлечение 
покупателя. 

«Ничего так дешево не дается и ничего так аорого не ценится, как 
вежпивость и упыбка» - гласит народная мудрость. Улыбке принадлежит 
роль установления эмоционального контакта с покупателем. 

Тайна действия улыбки продавца заключается в том, что она вносит 
в общение взаиморасположение и тем самым побуждает участников 
процесса покупки-продажи выполнять ряд моральных обязательств и 
ограничений, которые могут отсутствовать в условиях обезличенного 
общения. 

Попробуйте обидеть улыбающегося человека - это практически 
невозможно. Улыбка свидетельствует о желании доброжелательного 


“ 


3 . ь мб ранить вежливость и выдержку во всех 
итуация таже конфликтных, не позволит себя справацировать на 


сочетание грамотно В художественном смысле подобранных сочетаний 


расцветок упаковки товара. 

А кто знает, что входя в большой магазин покупатели, как правил 
идут вначале в левую сторону. В некоторых магазинах пробовали перебра, 
сывать секции, но все равно большинство людей шло влево. Этот феномен 
ученые объяснить не могут, но увеличить прибыль знание этого может 
помочь. 

Хочу обратить внимание на значение рекламы. 

Стоимость рекламы в США составляет до 3% общего валового 
национального продукта. Расходы на рекламу равны половине всех расхо- 

_ дов на образование в США. Самый важный принцип рекламы сформули- 
ровали в одной крылатой поговорке по рекламе: «Стреляйте отдельно в 
каждую птицу, а не сразу во всю стаю!» 

Хотя каждый индивидуум имеет неповторимые черты характера и 
качества, все-таки в вопросе восприятия у некоторых людей имеется 
сходство. 

- Люди могут, например, групироваться по информационным потреб- 

ностям: 
1. Группа специалистов, обладающая знаниями и интересами в 
определенном направлении. 
2. Групиа лиц, у которых совокупность знаний и интересов постоян- 
но перемещается в информационном пространстве. 
3. Группа дилетантов, которые готовы воспринять любую информа- 
цию, которая, как правило, не оседает в долговременной памяти. 
4. Обыватели, у которых неразвитая информационная система не 
в удовлетворить даже естественные информационные 


образом, выбор адресатов реклмы - дело не простое. С точки 
ия рекламы потребителей можно разделить на пять | 


кой вид 
- покупающие товар - 28-30% 
- убежденные - 18-20% 
- понимающие - 18-20% 
- осведомленные - 18-209, 
- неосведомленные - 8-10% 


раза и тем самым повышают 


ании логического образа. Наблюдения, 
проведенные психологами, подтверждают это положение. Вот их выводы: 


В первый раз читатель не замечает объявления. 

Во второй раз замечает, но не прочитывает. 

В третий раз читает, но машинально. 

В четвертый раз несколько обдумывает прочитанное. 
В пятый раз говорит о нем со своими друзьями. 


В шестой раз у читателя появляется мысль - не пойти ли осведо- 
миться. 


В седьмой раз вещь покупается. ; 

Степень воздействия рекламного объявления тесно связана с форма- 
том объявления. Лучше помещать объявления меньших форматов, но 
повторно. Объявления, помещенное всего один раз, даже на всю страницу, 
| как правило, не может создать никакого запоминающегося образа. Оно 
| должно быть повторно. Если дается реклама в ежемесячном специализи- 
| ) журнале, она должна появиться по крайней мере в шести 
| номерах, а лучше в девяти или во всех двенадцати. : 
к. В оотбами был проведен интересный эксперимент. Анализи- 
сь «замечаемость» объявлений различных форматов. Приняв. «за- 
ть» объявления формата одной страницы за 100%, получили 


овторенного х 


вероятность закрепления в созн 


для настоящего мужчины», а автомобиль «Форд» не просто м : 


автомашина для «юных сердцем» и ти. 

В США был поставлен опыт. 300 курильщиков, курящих сига 
один из трех сортов, получили три сорта сигарет без обозначения их 
названия. Нужно было определить свой сорт. Угадали в этом эксперименте 
только 2% курящих. Можно сделать вывод: люди курят не сигареты, а их 
«имидж». 

Представитель американского рекламного агентства Милуоки за- 
явил, что женщину побуждает платить несколько долларов за крем для 
кожи и всего 2 цента за мыло потому, что «имидж» мыла обещает только 
чистоту, а «имидж» крема обещает сделать женщину привлекательной. 
Женщина покупает не товар, а надежду, мы покупаем не апельсины, а 

жизнеспособность. Мы покупаем не просто автомобиль, мы покупаем 
| престиж. 

Психологами установлена особенность восприятия рекламного объяв- 
ления. у 

Например, текст‘, набранный заглавными и строчными буквами, 
читается легче, чем набранный либо одними заглавными, либо одними 
строчными. 

Шрифт с вензелями, готический шрифт подчеркивают «старину», 
жирный шрифт подчеркивает надежность товара (гарнитура мебели). 
Наиболее привлекательны черные буквы на желтом фоне, зеленые, 
красные на белом. 

_ Несут нагрузку и толщина линий. Горизонтальные линии восприни- 
_ маются как тяжеловесные, диагональные воспринимаются по-разному. 

°— Элипс приятнее, чем квадрат или круг. 
Есть еще зажный нюанс: внимание стоящих перед витриной чаще | 
уется на середине ее нижней части, товары, находящиеся | 
в десять-двенадцать раз интенсивнее, чем в | 
привлекает цветная реклама, а потом уже черно- | 


д} ча 


Вопросы апя повторения 


1. Какую роль в торговле играет изучение рынка? 
2. Эффективна ли массовая реклама в многотиражной газете? 
3. Влияет ли поведение продавцов на сбыт товаров? 


Вопросы аля дискуссий 


1. Нужно ли предпринимателям и менеджерам в торговле постоянно 
повышать свою квалификацию? 


2. Каково состояние рекламы в торговле и системе услуг? 

3. В этой главе обращено внимание на элементы маркетинговых 
исследований. Какую роль играет маркетинг в торговле и системе 
услуг? , 
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«Управаение - это самое 


созмаательное искусство, - уго 

ИСКУССТВО ИСКУССТВ, ИбО ЭТО и 

организовывать тапанты», оо 
Роберт Макнамара и 
бывший министр 
обороны США 


ии 1. Кааровая попитика в усповиях рынка 


Зарубежные и отечественные специалисты по менеджменту считают, 
что большинство издержек в социально-экономической сфере страны 
связано с отсутствием научно-обоснованной системы подбора кадров. 


В 1918 г. решением политбюро прерогатива решения вопросов подбора 
кадров передавалась партийным органам. С тех пор на территории 
СССР появились тысячи научно-исследовательских организаций, но до 
сих пор, в частности, в России нет ни одной организации, которая 
занималась бы решением кадровых проблем. В партийные дела наука 
вмешиваться не хотела. 

Изучение состояния кадровой работы примерно в 100 организациях 
бывшего СССР позволило очертить социологический портрет работника 
отдела кадров. 

_ Двое из пяти имеют среднее образование и до прихода в кадровую 
службу работали секретарями-машинистками. Примерно каждый 
$ ертый имеет среднее специальное образование: техник- 
‘техник-механик, товаровед, воспитатель детского сада и т 
с высшим образованием - их, кстати, совсем немного 


ААА 


: 


же. На первые роли 
кадрам, т.е. тех, кто 


ректоров по 
онально может работать с людьми 


За рубежом для кадровых служб в 


Поэтому новичку внимание - все ра 
откроют перспективы и ти. 
Теперь уже нетанкет, где интересовались па 
ностью, «полом». 
В отношении же национального п 
национальные фирмы есть. По этому поводу хорошо сказал великий 
математик Норберт Винер: «Я думаю, что в принципе неплохо, когда 
происходит равномерное распределение людей различных рас и 
различных культурных традиций, но я был убежден тогда и убежден 
до сих пор, что все соображения подобного рода - чистая условность, 
с которой нельзя считаться, когда речь идет о подходящем работнике. 
Талантливые люди слишком редки, чтобы какое бы то ни было учебное 
| заведение (предприятие) могло, позволить себе роскошь, подбирая 
| сотрудников, руководствоваться подобными идеями».1 
’  Вашпокорный слуга заведовал кафедрой управления производством 
й в институте повышения квалификации Министерства химического 
ностроения СССР. Директором в институте был бывший комсо- 
ьский работник некто Литвицкий В.Ф. Однажды я пришел к нему 
ой очень подходящего для кафедры человека. Посмотрев анке- 
мне сказал: «Мне нужны коммунисты и не евреи». Этот человек 
занимает какую-то ответственную должность в департаменте 
Москвы. Устав КПСС предусматривал подбор кадров по 


сскажут, покажут, познакомят, 


ритйностью, националь- 


ризнака попытки создавать 


А вот, что пишет В.Королев в орон кри секретных 
служб»!: «.До середины 20-х годов существовал поридовь зай 
имеющие родственных связей, должны отслужит» срочную слуяфу, 
армии или на флоте, прежде чем подать заявление для поступаю 
в высшую школу КГБ, «Детям аппарата» ВАР разрешалось 
поступать туда сразу по окончании средней школы. На нашем курее их 
было 70%. Причем человек пять из них, получив двойки на 
экзаменах, пришли в наши аудитории через два месяца после начала 
занятий. В связи с недисциплинированностью «сынков» и недоразу. 
мениями на почве взаимной неприязни между ними и отслужившими 
вармии впоследствии было принято решение об обязательной срочной 
службе для всех без исключения. Но дети «аппарата» в армии лищь 
отмечаются. Не успев приступить к службе, они оформляются в 
Высшую школу особыми отделами КГБ по «звонковой системе» ПГУ - 
первое главное управление - разведка с момента образования было 
привелегированным подразделением. Попадали в ПГУ не только «дети 
аппарата». Безродных в ПГУ примерно 10-12%. Именно эти ‘люди и 
занимаются реальной разведывательной деятельностью. Они тщательно 
проверяются кадровым аппаратом как при поступлении на работу в 
КГБ вообще, так и повторно, при переводе в ПГУ из других подразделений. 

Многие «дети аппарата» при поступлении `на работу в КГБ, и, в 
частности, в ПГУ, либо вообще не проверяются, либо проверка их носит 
чисто формальный характер, поскольку существуют приказы пред- 
седателей КГБ, запрещающие производить какую бы то ни было 
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ции не знали ни раньше, ни позже. 
Массена, Клебер, Лани, Даву, Ней, Бе 
Сульт, Журдан, Жюно, Дюрок, Мортье, Бесьер, Мармон, Ожеро, Уфино, 
Рапп, Лористон, Виктор - вот далеко не полный перечень военных 
соратников Бонапарта. Все эти люди с не 
| отмечены испытаниями и подвигами. Часть 
| происхождения, а некоторые были выходцами их народа и начали свою 
| военную службу простыми солдатами. 
| у Молодость являлась в наполеоновском военном чинопроизводстве 
признаком положительным, ане отрицательным, как во всех без исклю- 
чения тогдашних армиях. Многие генералы и маршалы Наполеона 
получили свои «дипломы» в возрасте от 30 до 40 лет. 


ртье, Дезе, Мюрат, Брюн, 


.| 

_| 
] 
] 
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| — Обратимся к более поздним временам в США, вот, что писал Генри 
кую 0ы | Форд второй: «Служебный талант - это наша самая большая ценность. 
Если отр | Он не учитывается ни в каких балансах, но он будет иметь большое 


| влияние на наш прогресс, наши прибыли, цены нашего капитала, чем 
любая другая ценность, которой мы обладаем. К тому же эту ценность 
_недс обрести. Эту сделку можно совершить в любой день в году. 
И: >”. потенциальная отдача очень велика. Если вы с 

тщательностью будете думать о приобщении и развитии 
я потенциальными способностями к руководящей 


вы думаетеопланировании производства и производимой 


актическая работа бывают очень далеки другот друга. И преуеце 


ориентироваться в обстановке, тел, 
о угодить начальству, где-то п 


пр 
тот, кто сможет во-время с 


поступиться с совестью, где-т 
в... сообщает нам военная история: «В мирное время 
бельская способность, расторопность и умение сбыть с рук смотр, 
парад, развод, церемониальный марш не должны давать репутации 
хорошего полководца, хорошего начальника. 

„. В строю менее ценятся военные таланты и обширные военные 
познания, чем фельдфебельские достоинства, не имеющие ничего об- 
щего с рациональной подготовкой войск к бою, с прямым и главным 
назначением войск. 

В ХХ веке стали делать карьеру, наряду с людьми, обладающими | 
«фельдфебельскими достоинствами», а также командиры, обладающие || ии 
способностями к строительству и оборудованию казарм, учебных ||} 
полей, классов, парков, жилых домов и т.п. Эти способности, конечно, 
нужны в мирное время, ноони не должны становиться выше способностей 
к управлению войсками в бою... 

В силу изложенного, с началом большой войны, многие воена- 
чальники мирного времени оказывались неспособными управлять 
войсками в бою и операциями и на их место выдвигались другие, более | 
способные офицеры и генералы. Такая «переоценка ценностей» | 
происходила в прошлом далеко не безболезненно и наносила колоссаль- 
ный ущерб дееспособности войск, приводила к неоправданным жертвам 

| и потерям».!. Е 

{ Короче товоря, истинные способности любого военачальника В 

м полной мере проявляются только на кровавой арене войны. Более того: 

У пола страшная, хотя в значительной мере управляемая стихия, 
_ | многих 


народам тяжкие бедствия, является повивальной бабой | 
олководцев; именно война раздувает искры их таланта в | 
пламя. Она же становится и беспощадным | 

- НУ _вож ен | :] 


зачисляется на какую-либо до. 
платы. Но его ежемесячно пере 
мастером в цехе, месяц в отде 


мы 
о 


лона руководства, который на каждом этапе проверки ставит пере 
испытуемым задачи производственного характера и по ЗН 
решения выставляет в специально заведенный дневник оценку 
Получившие в процессе испытаний на всех этапах положительные 


| командировки за границу для изучения передового опыта в разных 
| странах, предусматриваются стажировки на разных должностях и 
акт замещение различных работников на время отпуска итп. 


_ Каким образом осуществляется перемещение по горизонтали? 
ким, речь идет о мастере цеха. В цехе три участка. Мастер 
ется через 2 года на должность начальника цеха. Через 6-8 
его перебрасывают на другой участок с тем, чтобы он’ 
освоил производство. 
способа учить плавать: один научный с тренером в 
как работать руками и ногами. 


Точка отсчета 


кривая опыта 
— — — кривая энтузиазма 
-.—.- кривая желания освоить дело 


Рис.26 Схема психопогического отношения | 
к работе в зависимости от времени | 
прибывания в оной аопжности й 


Из рисунка видно, что за 3-4 года опыт накапливается и кривая 
выправляется, а вот кривая энтузиазма и желание овладеть делом’ 
резко через 2-4 года падает вниз. Если придумать и еще какие-либо 
кривые и они пойдут резко вниз. Перемещение же в должности по 
горизонтали или вертикали не позволяет кривым опускаться и они | 
вновь начинают движение вверх. Профессиональная мобильность | 
рассматривается в США как явление положительное. Инженер, который | 
в течение 29 лет работал в четырех компаниях, ценится выше, чем тот, 
к все эти годы работал в одной, 


В американских фирмах затрачивают 1000 

ПЕ среднего 2 до 0 долларов на подбор 
мен вена. Деньги эти идут на сбо 

| тах со всех мест й или: 
ь _ сан ть предыдущей работы. На проведение тестов, 
} собес вы циалистами, запрашиваются характеристики из 
_ высшего учеоного заведения и средней школы. В необходимых случаях, 
| когда важна моральная сторона для бизнеса, нанимаются частные 
детективы, чтобы проследить за личной жизнью претендента. 

| Надо сказать, что характеристики из ВУЗа и школы поступают в 
| качестве снятых копий с оставленных в архиве характеристик после 
| окончания учбеы. А вот характеристики с места работы получают 
| своеобразно. На предыдущие места работы выезжает представитель 


| 


| кадров фирмы, которая предполагает взять на работу данного соискателя. 
| Путем случайного отбора выбирает респондентов - работников, знающих, 
| либо знавших данного человека - это могут быть подчиненные, коллеги 
| по работе, вышестоящие менеджеры. Опросив 20-25 человек пред- 
| ставителем кадров заинтересованной фирмы готовится характеристика. 
| Практика показала, что при такой системе процент ошибки не более 5%. 


В России сегодня действуют аве системы характеристик - письмен- 


| ная и телефонная. Письменные характеристики выдаются в случаях, 
| предусмотренных положениями некоторых государственных органи- 
| заций, и имеют официальный характер. Телефонные характеристики 
| запрашиваются и выдаются неофициально. Но и те и другие характе- 
ристики могут не отражать истинного положения. Письменная характе- 
ристика, как правило, готовится самим работником и подписывается 

: одителем организации. Это в том случае, если у работника с руко- 


ем хорошие отношения. Такая характеристика, конечно же, не 
ктивна. Если же отношения плохие, тогда характеристику пишет 
‘ивэтом случае она тенденциозна и, следовательно, не объективна. | 


ой а ведь результаты трудового 
$ оцениваемого работника ой 


| ить данные обоснованной характери, 


жно сравн 
— сора т В и сделать выводы. [ 

Неполный перечень качеств, по которым можно разрабо» 
требования к должности и подготовить хара ктериерььй представлен. 
на схеме 1, а полный перечень в приложении 5 

Представляет интерес система подбора кадров в Японии - ЭТО оди 
изважнейших факторовактивно влияющий на технический и социально. 
экономический прогресс. 

Как правило, на руководящую работу с улицы на фирмах Японии 
людей не принимают. Несколько десятилетий в Японии практикуется 
система пожизненного найма на работу, которая для рабочих сохранилась 
и до сих пор. С этой системой связана заработная плата, различные 
льготы и пенсия. Приступивший к работе в фирме, допустим в 35 лет, 
считается человеком второго сорта и о нем говорят, что его карьера 
началась в середине пути - таков буквальный перевод. 

Кадровые службы начинают работу со специалистами, когда они 
еще учатся в университетах. Это происходит на 2 или 3 курсе. 

Выявляются молодые люди, проявляющие определенные способ- 
ности, которые могут быть успешно использованы в деле дальнейшего 
развития фирмы. С ними начинают работу. Их приглашают на лекции, 
| которые читают специалисты и руководители заинтересованных пред- 
и _жтеоря лекции посвящаются истории предприятия, динамике 
ПУ... измен - развития продукции и самой фирмы, прогнозам на будущее. 
М На этих лекциях прививается студентам чувство патриотизма в 
отношении той фирмы, которая намеревается предоставить в дальнейшем 


Обладает чувством нового 
Стремится постоянно повысить 
свою квалификацию 
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Живет одним днем 
Живет старым багажом 


Терпеть не может всяких 
студентов 


такой системе, без тщательной прове 
ения функции из какой- 
данных, необходимых для отправл фу № 


должности проскочить куда-либо невозможно. ыы свою куратоскую 
работу крестный отец несет персональную ответственность. 

Представляет интерес и система перемещения на фирмах Японии, 

Если молодого специалиста назначили мастером в цех, то он дол. 
жен отработать на этой должности время, установленное в фирме, до- 
пустим, 4 года. Только после этого приналичии руководящих способностей 
может произойти дальнейшее продвижение по службе и только на сле- 
дующую ступень. Никаких перескакиваний через ступень, независимо 
от знаний и успехов в работе. 

Те, кто поднялся в фирме до первой или второй роли - это люди 
прекрасно знающие специфику производства, его особенности. Они 
физически ощущают каждый участок работы. С ними легко находит 
общий язык работающий персонал. 

Есть и еще одна важная особенность. На Японских фирмах все 
работники продвигаются по службе. 

В совдепии, да и теперь в Росии, система продвижения связана не 
столько с наличием способностей, сколько зависит от родственных 
связей, дружеских отношений и т.д. 

Такая система порождает зависть, склоки, подсиживание, анонимки, 
влияет отрицательно на психологию коллектива. 

Японцы давно поняв, что кроме рук и головы человека у них нет 
никаких больше ресурсов, работают вплотную с человеком, опираясь 
У в частности, на рекомендации промышленных психологов. 

устранить такие социальные издержки, которые перечислены 


ществляется до 35 лет. При 
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2. Повышение квалификации менеджеров - 
процесс непрерывный 


В совдепии вопросу повышения квалификации никогда не 
придавалось серьезного значения. На первый взгляд этот тезис можно 
| оспаривать, так как многие отрасли имели в СССР свои отраслевые 
_ институты повышения квалификации, некоторые из них были хорошо 
оснащены и имели свои благоустроенные общежития гостиничного 
типа. Министерства своей властью загоняли вэти институты планируемое 
количество работников разных уровней”и финансировали обучение. 
Система была галочной. Столько то обучено и отчет готов. На содержание 
} учебы влияло Министерство высшего образования, рассылая 
методические разработки, которые подготавливали люди, ни разу не 
открывавшие рта в аудитории. Министерство обороны своим приказом з 
обязывало не менее 20 часов посвящать гражданской обороне. Но самое 
главное, что результаты учебы никак не были связаны с деловой 
карьерой - это приводило к тому, что приехав в Москву, слушатели 
бегали по магазинам за сапогами, колбасой конфетами и тп. Вся учеба 
была построена в основном на традиционным методах обучения, те. 
лекциях. 
Для изменения системы последипломного образования 


нужно было 


ым. Необходим Закон, 
й и инженерно- | 
3-х лет 70% руководителе , то налог на при 


более 1 млрд долларов, а МГУ примерно 10 млрд рублей. Фа №. 
тодовой расход на подготовку студента в ВУЗах США в 8,4 м. 
Англии в 6,4 раза, в Японии в 6,3, вФРГ - 5,4 раза больше, чем в Робски 

В целом же доля затрат на народное образование в процентах к 


национальному доходу в России составляет около 3% (1999 г. 
США - 12,2%, в ФРГ - 12,1%. 


А 


Интенспфикация производства невозможна 5ез вложения в чеповека, 
и —_—_ы 

Средний уровень образования Россия США 

в народном хозяйстве 9 лет 14 лет 
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Доля национального дохода 4-5% 10-12% 
на образование 


В 


Потери рабочего времени в России -20% 
Ручной труд - 40% 


Последние годы существования совдепии характеризовались тем, 
что в большинстве ВУЗов махровым цветом разрослась коррупция. | 
Особенно это отмечалось в национальных республиках. Теперь ВУЗы | 
за плату могут принять и дурака. Что же в результате получит | 

‚ общество, какого врача, инженера, агронома, юриста?! | 

Мало того, что учат плохо и не тому, что требуется, нельзя не | 
отметить и такой факт, как ускоренное истощение в современных 
"Арни информации, полученной в ВУЗах. Любая фирма 

’ должна заинтересована в пополнении и своих — 
то обновлении знаний | 

| — Научно установлено, что после окончания ВУЗа ежегодно теряется 
| в среднем чо знаний. Налицо также наличие устаревания | 
аль знаний по различным отраслям науки в связи с ее | 
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звонок на перерыв, он бежал вбиб лиотек 
` пбистории, в особенности Полибия и 
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’ Женевы и других городов. 
| Когда в 1786 году он приеха 
| его брата на его Е ее посвидетенуинаюя 
| ВВ В торха_ Плат Ундук, наполненный книгами - 
м утарха, ‘’латона, Цицерона, Корнелия Непота, Тита 
’ Ливия, Тацита, Монтеня, Монтескье, Рейнала .. по своим размерам был` 
| гораздо больше того, в котором хранились предметы его туалета. 
} Александр Суворов считал - самобразование военачальников его 
первейшей обязанностью. "Генералу необходимо, - говорил он, - 
непрерывное образование себя науками с помощью чтения". Для самого 
Суворова это требоание было законом. Они никогда не упускал случая 
углубить познания в недостаточно знакомой ему области военного дела. 
Например, когда в подчинении Суворова оказались военно-морские 
` силы, он серьезно занялся морским делом, и в возрасте более 60 лет 
` даже сдал экзамен на мичмана. Суворов хорошо знал математику, 
овре  теографию, философию, историю и много времени уделял изучению 
ие в ши | иностранных языков; он владел немецким, французским, итальянским, 
польским, финским, турецким, арабским и персидским языками. 
| — Нужно сделать нашим молодым предпринимателям и еще один 
В. читывает ежемесячно 1-2 
о 8 С 
| Если специалист или менеджер т раза больше, чем от того, 


тециа льные книги, то отдача от него в 3 
в книгу не заглядывает. 


езвенья | 
ется большое значение. Подавляющее _ 


что, в частности в автомобильных компаниях на сборочных линиях 9 
рабочего времени мастера занимает общение с рабочими _ 
осуществление контроля, консультации, практическая помощь, 
разрешение конфликтных ситуаций и тп. 

Поэтому одним из важнейших предметов является изучениь 
методов работы с людьми, в том числе теория и методы "человеческих 
отношений". Курсы могут включать в себя вопросы изучения экономики, 
умению работать с деловой корреспонденцией, умению кратко излагать 
свои мысли на бумаге и при контактах с высшим руководством и тд 

Такие фирмы, как "Дженерал моторс", "Форд" и др. крупные 
концерны, особенно в технически передовых отраслях производства, да 
считают, что подготовка управляющих - важнейшая задача не только Е Р 

| 


руководства фирм, но и всех менеджеров, которые отвечают за рост 
своих подчиненных. у 

Например, в "Дженерал моторс" управляющие всех рангов на | 
решение вопросов, связанных сповышением квалификации подчиненных | 
М уделяют не менее половины того времени, которое занимает решение || 
| вопросов производства и сбыта. В "Форд", как и во многих других 
концернах, ежегодно для каждого управляющего разрабатыается 
специальный план повышения его квалификации. Президент "Форд" и 
председатель совета директоров проводят беседы по этому вопросу © 
управляющими, занимающими наиболее высокие посты (число их 
достигает одной тысячи). 

Подготовка управляющих внутри фирмы тесно связано с оценкой 
их деятельности и с отбором кандидатов на более высокие управ- 
ленческие посты, а также с прогнозами потребности в кадрах и планами 
_ замещения и продвижения управляющих. Кандидаты на выдвижение, 
_ какправило, проходят продолжительный и разнообразный курсобучения, 
| | который дает им необходимую теоретическую и практическую под- 
_ тотовку. Стремление повысить свою квалификацию стараются 

` о = прошедшие курс подготовки, 


промышленных и торговых фирм со стажем работы 1-2 года. Все, как 
того требуют правила приема в школу, физически здоровы и имеют 
спортивную подготовку.Фирма платит 1000 
тидневное пребывание сотруднка ОИ В. 
5 тысяч человек. У каждого т ыы нь ГОА ВУР ОН 
з , ер в шеренгах, на куртке 17 "лент 
позора". По числу дисциплин, изучаемых в школе. Сдал экзамен - 
ленточку разрешается снять. Первая дисциплина, какой учащиеся 
занялись после утреннего построения, зарядки и завтрака - составление 
отчета. Отчеты пишутся ежедневно о прошедших сутках учебы. Отчеты 
вкладываются в конверты и посылаются в фирмы, направившие своих 
’ сотрудников в школы. День ото дня на составление отчета отводится 
меньше и меньше времени, а для его написания выдается все меньше 
листов, но требования к содержанию делаются выше: отчет должен 
быть лаконичным, четким, а главное - точным. 
Другое занятие: разговор по телефону. 
Впечатление о фирме создается у клиента по первому телефонному 
_ звонку в нее. Кроме того, обонентная плата за пользование телефоном 
_ зависит в Японии от продолжительности разговора. В школе обучают 
_товорить по телефону вежливо, как в храме, информативно, как при 
{ да в компьютер, коротко, как при отдаче команды идти 
‚ - любой вопрос. Такова цель тренировки 


объяснять подчиненным производственные задачи. 


инструктор. И учащийся на 


и творческой исследовательской работы. 
Для проблемного обучения характерно, что проблемы можно ре- 


ольких инсценировок. Инсценировки 


нявшихся в проблемном обучении. 
На схемах инсценировок применялись следующие условные знаки: 
(схема 2). 


- Руководитель проблемного урока 
- слушатель 
- староста подгруппы 


слушатели, выполняющие 
различные задания 


- секретарь 
- эксперт 


® 10 - чужой лектор 


7. эй 
7 : ё телями, дает возможность посовещаться, <Формулирова, 
и Каждая подгруппа выбирает старосту, котор 
Пи организует работу подгруппы, ме 
Исходная информация сообщается 
всем слушателям курсов, Затем 


задает вопрос. Для решения проблемы и 

подготовки выступлений подгруппам 

©® дается время на размышление, 

продолжительность которого зависит от 

: С сложности проблемы и объема исходной 
6 информации. 


Это первый этап дискуссии - внутри 
подгруппы, когда слушатели пытаются 
Рис.27. Спосо5 конферениий прийти к единому мнению. По истечении 
времени, данного на размышление, руководитель предоставляет слово | 
старостам всех подгруп. Время выступления по регламенту - до 3 минут. 
Староста сообщает найденное его подгруппой решение проблемы. | 
Остальные слушатели могут задавать ему вопросы, на котоыре он 
. обязан сразу ответить. Другие подгруппы могут возражать против 
такого решения, староста или другие члены подгруппы отстаивают свое 
мнение. 
Таким же образом выступают и старосты других подгрупн. 
Руководитель записывает мнение подгрупп на доске. 
® После выступления и ответов на вопросы следует второй этап 
дискуссии - всягруппа анализирует решения подгруппы и формулирует 
самое оптимальное из них. 
° Если деятельности подгруппы дается. оценка (например, в 
тибальной системе), то при подведении итогов принимается во 
мнение той подгруппы, которая набрала /е количество 


й 


особом конференции интересна тем, что участники 


и подчиненого, ‚коллектива и 

ичности, подходить к вопросам можно с 

8 точки зрения законности и действительно- 
го положения дел и т.д. 


Дискуссия проходит следующим образом, 
Рис.28. Групповой спосо$ На вопрос Руководителя члены первой и 


второй подгрупп отвечают сосвоих позиций. 
Продолжи-тельность выступления - 1 минута, дискуссия продолжается 


до тех пор, пока высказывания не начнут повтояться. Следуют 
обобщения в подгруппах (в пределах их роли) и подведение итогов со 
стороны руководителя. 
Учащиеся вступают добровольно или по указанию руководителя. 
Групповой метод удобен при рассмотрении таких проблем, когда 


возникает два различных мнения. 
Результатом групповой постановки является единое обоснованное 
руководство к действию, закрепление которого в сознании работников 
- одна из целей учебы. 
Игровой способ (рис.29) используется для решения конфликтов или 
разрядки психологического напряжения. Инсценировка позволяет 
слушателям научиться следить за людьми и 
давать им оценку в различных производ- 
ственных ситуациях 
Из числа слушателей отбираются "испол- 


оценивающая игру и предложенные варианты решения. 

Под руководством преподавателя исполвителям ролей ет 
объективная оценка и принимается оптимальное решение. 

Игровая инсцениовка в том случае, если ее участники творчески 
отнесутся к своим обязанностям и правдиво сыграют свои роли, Для 
этого при выборе исполнителей необходимо иметь в виду их спе. 
циальность, должность и опыт работы на производстве. 

В ходе инсценировки нельзя задавать вопросы, давать дополни- 
тельную информацию, прерывать выступающего. Он должен сам 
довести свою игру до конца так, как считает нужным, исходя из 
полученной информации и своего опыта. 

Инсценировка развивает умение давать происходящему оценку, 
обращаться с коллегами, убеждать других в правильности своей точки 
зрения. 


Способ выступаений (рис.30) 


| Способом выступлений пользуются при решении Таких проблем, 
| _| когда целью занятий является научить 
участников четко выражать свои мысли и 
‘выступать. 

После изложения исходной информации 
иразъяснения обстановки слушателям дается 
о 2 минут на подготовку. Слово предо- 
в ставляется выступающим без предупре- 


Инсценировка способом воспроизведения 


В Бборенив пройдены. р преследует закрепление 
| Она проводится следующим Образом: после 
изложения учебного материала в целом или о 
какого-либо раздела в частности преподаватель у ем Г. 
просит закрыть конспекты, вспомнить только =® % 
`что пройденный материал и максимально а 


быстро ответить на возможно большее 
количество вопросов (для чего в начале урока 8 
розданы листки бумаги). 


Рис.31. 


Вопросы, в зависимости от сложности и 
‘особенностей пройденного материала, могут быть следующие: 


* 1. Что было непонятно и требует уточнения. 
1 2. Изложенные числовые данные. 
3. Изложенные понятия, 
4. Изложеные принципы. 
5. Противоречения в изложенном учебном материале. 
6. Противоречения между изложенным материалом и действи- 
‚ _ Тельностью, мешающие внедрению теории в практику. 
7. Доказательства формул и принцинов. 
8. Личные дополнения, могущие обогатить изложенный учебный 
материал. 
9. О чем желательно получить дополнительную информацию. 


_ использование в практике. 
_ 12. Очередность изложенных вопросов по их 


сти учащихся при решении ка 


ния и тд. Образ деятельно 
предложе д. бор выступления строго обязательны 


микропроблемы намечается заранее; 


Спосо5 инимаента (рис.32) 


Способ инцидента особено удобен для анализа взаимоотношений 
между работниками. Исходная информация 
излагается не в готовом виде, а в виде | || 
случая. 

Цель способа инцидента - научить 
участников дискуссии отбирать информацию 
и нужные данные, чтобы в дальнейшем 
умело ими пользоваться. 

При способе инцидента все действия можно 
разделить на три этапа. После изложения 
исходной информации и описания случая 
слушателям дается возможность получить 
Рис.32. у преподавателя дополнительные данные. 

Это первый этап, проходящий обычно в форме 


вопросов и ответов. 

На втором этапе слушатели сообщают преподавателю о своих 
наблюдениях, сделанных на основе исходной и дополнительной 
информации и соответствующих выводах. Так как информация дана не 
_ В готовом виде, то на втором этапе выясняются реальные ситуации, 

оставшиеся ранее в тени. Все наблюдения фиксируются (на доске) для 


, им Курьи 


| и Аи Но5 


Спосо5 конкретизации 
обстановки 


| повторяться, руководитель прек 
_ делает обобщение. 
® Инсценировка способом конкретизации обстановки развивает в 
_ слушателях умение затребовать нужную информацию, самостоятельно 
| решить проблему, убедительно обосновать и защитить свою точку 


ь предприятия. Каждый слуша- 
ь должен дать им оценку по пяти- 
ной системе. Два показателя: 
ина и значение показателя оцени- 
обычно отдельно. Показатели, 

щие оценке, излагаются обы- 

е письменных вопросов. 
заносит в таблицу две 
пятибалльной системе. 


и 
@ 
2% 


6 > арь дели 
На основании средней суммы баллов секретарь делит слушателей 
две группы: 


а) на тех, оценка которых ниже средней суммы - недооценивщи; 
положение; 

6) на тех, оценка которых выше средней суммы - переоценивших 
положение. 


Далее секретарь передает лист с показателями руководителю, 
который организует дискуссию между обеими группами. Дискуссия 
проходит обычно очень напряженно, так как здесь выступают две 
группы с противоположными точками зрения. 

Такой способ инсценировки развивает в слушателях умение 
дискутировать и оценивать положение. 


Спосо5 инсиенировки по сиенарию (рис.35) 


Способ инсценировки по сценарию позволяет наглядно продемон- | 
стрировать слушателям ситуации из деятельности предприятия. Для | 
этого из числа слушателей выбираются исполнители, которым вручают 
их роли и исходную информацию, характеризующую их задачи. 
Остальным дают исходную информацию, отражающую мнение какой- 
‘нибудь большой группы работников (цеха, бригады, инженерно- техни“ 
ческих работников и т.д. 

Дискуссия организуется способом | 
конференции, причем все выступающие 
говорят, задают вопросы или возражают 
не со своих позиций, а с ‘позиций 
должностного или общественного лица | 


ных в виде 
метров, результатов исследования, во- Ма 


ви тп. 


Л, показателей, пара- 


“ями ат 
а \ После знакомства с исходной инфор- | 5 © 
дес ` мацией каждый слушатель должен |(© $ 
а самостоятельно расставить состав- | 9 
] ные части исходной информа-ции по: о ДС 
пут { 1) значению, 2) апитепьности, 3) погической | 
поспеповатепьности, 4) практическим пап 
теоретическим закаючениям пам нным ( 
7 ’ критериям. Для этого слушатель запи- © [4 
сывает возле соответствующей части Е 
исходной информации порядковый но- Рис.36. 


мерруководствуясь критериями оценок, о кото 
вначале. 

Когда все слушатели установили очередь, 

3-4 изних сообщить свои данные и записывает их 
отводится часть доски). 
Затем слово вновь предоставляется слушателям, иони убедительно 
| отстаивают свое мнение. Теперь дискуссия проходит способом кон- 
й ференции и каждому участнику ее можно задавать вопросы и возражать. 
|| Этот способ инсценировки позволяетглубже раскрыть и сопоставить 
| действия, понятия, ситуации и тд. 


ты Спосо5 "атака мыслей" (рис.37) 


рых договорились 


руководитель просит 
на доске (для каждого 


В инсценировке "Атака мыслей" дается исходная информация, 
С иллюстрирующая какое-нибудь 
состояние, и сообщается цель занятия. 
Слушатели образуют здесь так назы- 
ваемый "коллективный мозг". Назна- 
чается секретарь и приглашается экс- 


кажущиеся неправильными и непригодными. 


После урока эксперт ана лизирует все положения и на ледующе 
уроке слушателям сообщаются результаты. 
Винсценировке "Атака мыслей' '’нет дискуссии. Такая инсценировна 
заставляет слушателей творчески и интенсивно мыслить, вносить 
Зольше оригинальных предложений. 
Инсценировка развивает в слушате: лях творческий подход к 


проблеме и способность мыслить. 
Способ "Огонь по руковоаитепю" (рис.38) 


Цель инсцениовки - изменить мнение слушателей по некоторым 
вопросам. ! 
Руководитель сообщает исходную 
О инфомрацию и свое мнение, сознательно 
Е сформулированное наперекор мнению 
| | | слушателей. Мнение руководителя И 
: должно быть абсолютно правильным и | 
обоснованным, и в то же время оно | 
очень деликатно и одновремено остро | 
должно коснуться личности, должности, 
обязанности и тд. слушателей. Это 
настроит всех слушателей курсов 
ь РСЗ, против руководителя. После этого 
им дается возможность высказаться. 
Следует дискуссия, в ходе которой слушатели выступают, 
высказывают свое мнение, задают вопросы, возражают. Руководитель |. 
® | должен парировать возражения и умело доказывать правильность | 
_| своейточки зрения. Парируявсеизложенные точки зрения, преподаватель 
ось сито Ак 


тся их характерные черты, 

| чтои является целью инсценировки. 

При определении индивидуальных 

особенностей нужно прибегать к по- 

мощи эксперта, который следит за 
реакцией и поведение слушателей. 

О причинах присутствия и задачах 

эксперта слушатели не информиро- 

ваны. Если эксперт на обычном уроке 

выполнячет функции специалиста, 

| выражающего свое мнение лишь по 
просьбе руководителя, то в этой инс- рис.39. 

_ ценировке ему отведена молчаливая роль. Поэтому он не должен сидеть 
в непосредственной близости от руководителя, а там, где удобнее 
следить за поведением слушателей. Лучше всего, если его присутствие 

_ остается незамеченным может возникнуть мнение, что слушатель из 

труппы, интересующийся даной проблемой. Свои 

| ния эксперт передает руководителю в письменном виде лишь 
_ После урока, делая свои замечания в виде таблицы. 

Вначале способ выявления эмоций совпадает с инсценировкой 

‘способом инцидента, когда слушатели после получения исходной 

ации требуютеще дополнительной. Получив ясное представление 
и, они перходят к дискуссии. Выше неоднократно говорилось 
нх к организованной дискуссии, они действительны и в 


ипрактическим проблемаму специалистов 
может быть различное мнение. Не 


/ 


цепции. Следует полемика, цель которой - защитить и обосновать Ел. 
позицию И ВЫЯВИТЬ МОТИВЫ собеседника. вок || | 
В случае необходимости В. беседе могут участвовать не, только дв | || 


специалиста. Собеседником руководителя может быть и один хз | В ой 

слушателей, хорошо знающий вопрос. В конце беседы могут задать ие” 

вопросы и слушатели. Затем подводятся итоги. | 
Панельная дискуссия применяется при рассмотрении особенно | 


сложных вопросов. 


з Вопросы аля повторения: 


1. Обучение менеджера - процесс постоянный или необходимо 


переодическое обучение? 
2. Какая квалификация должна быть у директора по кадрам в 


фирме? 

3. Зачем в фирме нужен возрастной ценз для менеджеров? 

4. Какое значение имеет ротация кадров? 

5. Что эффективнее: традиционный методв обучения - лекции, или | 
активные методы: деловые игры, дискуссии, семинары и тп. | 


| 
|. 


_1 В качестве помощника вы взяли бы в свою фирму родственника | 


ы или хорошо подготовленного человека с ? 
2. Зачем нищей России еще и тратить деньги на повышение квали" 


а 


Е ро а НЫ 


"Смотрите На мир без очков и шор, 


ными цапайт 
ВСЕ ТО, что в наш 


и что хорошо н 


ей стране хорошо 
а запаае". 


В.Маяковский 


ГПАВА 6 
1. Особенности менеджмента за рубежом 


В этой главе мы с вами, читатель, совершим путешествие по тем 
| странам, где никогда не было ни песен, ни лозунгов подобных этому: 
"Весь мир насилья мы разрушим, до основанья, а затем, мы наш, мы 
новый мир построим, кто был ничем, тот станет всем!". 
Обзор будет вестись по правовым государствам, где демократия - 
это, прежде всего, соблюдение Законов. Где организация и управление 
$ ’ 
повернуты лицом к человеку, а не к начальнику. 
В Заглянем для начала в ФРГ. Председатель правления концерна 
| "Фольксваген" - доктор Карл Хан ответственен за благополучие 
| четверти миллиона работников концерна - такова его главная задача. 
| _ Техника, технология, автомобили, моторы, цены, рынки -. все это лишь 
| средства достижения цели. О соответствии доктора К.Хана занимаемому 
| ‘им месту судят не по количеству выпускаемых машиниих Бадене: > 
| совершенству, а по конечному результату: стали лучше жить работники 
ь измеряемое, как мы увидим 
| ерна, повысилось их благосостояние, ь 
| только начит на месте председатель. 
С заработной платой, - 3; 
"%ы 0 и 22 непромышленных предприятия 
Концерн - это 10 заводов 5 
ительная органи: , 
ки, мы, проектная и стро} 
ки, страховые фирмы, ‘4 и’ оборулбвания) ра зб ь 
по прокату автомобиле НИЯ ВОСаНЕЕЕ 
ентов с единственной целью - достижения 
четырех контин затратах. Боливии 
включая и те, что расположе 
в, выпускающих автомобили, г 
г даже в Германии, по сути свое 
мобиля, кроме кузова, если 


ем случае - 1 рубль ру х 


5,5-6,0 марок (у нас в лучи" 06 прост 
фондов). " " у рабочих составляет ныне 4000 поры 

Зарплата на Фольксвагене у р ем Марок рабо 
что на 600-800 марок выше средней по стране. И я ересно, что на таку оо ими 
же долю - 20 процентов - выше средней по № на заводах или вВзак 
концерна в Испании, как, впрочем, и в других странах, где произво. избу 
дительность труда выше, чем на национальных предприятиях. О ыре ре 

Отпуск у рабочих - З2дня. Но он длится 50 дней. дело в том, что при ь для 
37 часовой рабочей неделе трудно организовать производственный про. зал выв: 
цесс с таким коротким рабочим днем, поэтому работают по 7 часов (или ея ВСЕ 
по 40 часов в неделю). К, концу года набегает дополнительно 17 дней, = 
которые и приплюсовывают к отпуску. раз в три года дают дополнитель- Сорок рг 
ный отпуск тем, кто на сменной работе. Служащие получают дополнитель- дВугыС, ны 


ный отпуск один раз в 9 лет. У руководства отпуск короче, чем у рабо- а 
чих, на одну неделю. После войны "Фольксваген" имел собственные _ Мед | 
дома отдаха, но их ликвидировали - перестали пользоваться спросом, 
Рабочие стали столько зарабатывать, что появилась возможность 
дальних поездок, на теплые моря, за океан. Сейчас, например, за 
1000 марок можно слетать в США и обратно, а при нынешнем курсе 
марки к доллару отпуск там обходится дешевле, чем в Европе. Между 
прочим, на одном из заводов концена в Вольфсбурге, нет ни стадиона, 
ни спортзала, ни дома культуры - все это есть в городе, который 
волучает от "Фольксвагена" свыше 100 миллионов марок ежегодно 
через налоговую систему. Муниципальные власти заботятся о развитии | 
инфраструктуры, создавая максимально благоприятныеусловия жизни 
в городе для тех, чьим трудом он держится:театр, музыкальная школа, 
| планетарий, вечерний университет, теннистные корты, бассейны, 
| ипподром и многое другое, что делают жизнь в 130 тысячном городе 
насыщенной и разнообразной. . 

Льготы у рабочих - немалые. 100000 автомобилей ежегодно продают 


ти т ор рт 


тываются интересы этой категории. 
орый защищает их интересы. 
дском концертно-театральном 
инструкторами, педагогами, 


Они избирают своего представителя 


г % работающих. Обеспечивают 
систему подготовки свыше 600 человек, работающих постоянно 


'Медсанчасть оснащена техникой и имеет персонал, как в большой 

| поликлинике, но только с той разницей, что здесь явный уклон в 
’ профилактическую сторону. Предупреждение болезни, в основном 
профессиональных, и несчастных случаев - главная задача заводских 
медиков, а конечная цель их, как сформулировал главный врач, - 

"отправить рабочего на пенсию в работоспособном состоянии". Это 

признание свидетельствует о том, что кадровая политика администрации 

_ нестроится на перманентом омоложении состава рабочих и вытеснении 
_ людей предпенсионного возраста. Опровергается расхожий тезис, 
имевший место при власти коммунистов, застрявший в нашем сознании 

_ после выстрела "Авроры". Теперь гораздо выгодней вкладывать средства 

в сохранение работоспособности носителя высокой квалификации, чем 
‘менять его на молодого, требующего многократно больших затрат на 
подготовку. Затраты на молодых в 7-10 раз больше. Все текущие 

оды на заводское здравоохранение у "Фольксвагена" составляют 

о 40 млн марок. На каждого занятого приходится примерно 300 

‹ Достаточно сказать, что в России эти расходы раз в 100 меньше 

овая в цехе особая статья. В ежедневном меню центральной 


брикаты развозят по 20 цеховым 
аний блюд, полуфабр обед может быть и за 


Институт префектов во Франции учрежден со времен Наполь,, 
Вы _ это не комиссар и не царский гене рал-губернатор!, Он. 
‹атент» центральной власти с четким опре де ениЕм прав, обязанностей 
и ответственности (например, при Наполеоне за взятки префекта 
казнили публично, и единственная милость для него была - командо- 
вать взводом экзекуции на собственном расстреле). 

Сколь режимов минуло во Франции, но префекты остались даже 
сегодня, при правительстве социалистов. Префект выше командующею 
военного округа, начальника службы безопасности, не говоря уже о 
штаб-квартирах политических партий. Но если он не ладит с местными 
выборными органами власти, президент его смещает. Функции префекта 
весьма обширны - он координатор всех экономических программ в 
регионе или департаменте (области). Он обеспечиваег исполнение 
законов, контролирует фискальные службы (сбор налогов), обеспечивает 
общественный порядок, для чего у префекта есть служба - жандарме- 
рии, ОМОНа («ряды республиканской безопасности», по-французски), 
следствие, тюрьмы. 

Однако не надо думать, что французский префект - диктатор. Во 
Франции уже давным-давно достигнут консенсус между префектами 
и выборными местными органами власти. 

Наполеон, как и Петр 1, ввел свою «Табель о рангах». Но не из 14 
классов - «чинов», а всего из четырех. И сегодня все служащие публично 
(центральной государственной) службы разбиты на классы А.В.С.Д. 

Класс А (около 20 процентов всех бюрократов) относится к тому, 
что у нас определяется термином «номенклатура». Это министры, 

| начальники служб, департаментов, послы, высшие военные чины. 
_ _ Класс В - самый многочисленный (40 процентов), как правило, это 
люди, действующие на местах (сюда включаются префекты). 
®— Класс С (30 процентов) и Д (7 процентов) - это, как правило, 
машинистки, стенографистки, секретарши, референты. 
{ии - наш «класс Д» во много раз больше, ибо 


окружен целым сонмом секретарш, 


МА 


м 


я 


Более того, любой Ффранцузс 


кий чин 
йном подчинении - своего м ка 


-бюро: 
инистерства и РОКрат находится в 


ге 
Нерального директора 


за служ 
последнее время особенно приста - 


ЛЬНО - женщи 
$ ы н). Жес 
дуров-начальник сти, м 
в-на ов (снимает с должн › «разжалует» в ве 
передает «дело» в специальные админ и 
`Пригенеральном директорате суще 


является сам премьер-министр. Эл › председателем коего 
профсоюзов чиновников-бюрократов. 
седатели всех министерств и 
следить за единообразием прим 
публично обсуждать все случаи нарушения. 

розит не за взятку (их в бюрокра- 
тической системе Франции уже давно почти нет), а за расправу 
начальника над подчиненным за критику. Тут же чиновника даже 
класса А не спасает ничто - выгонят со скандалом, если, конечно, 
критикан, подобно нашим народным депутатам, не собьется на личные 
оскорбления: В таком случае критикана самого выгонят как хулигана 
и бузотера. 

Очень интересна и поучительна французская система оценки 
эффективности труда бюракратов и их продвижения из класса в класс. 
Во Франции введена система «зачетных очков». Ежегодно в каждом 
| министерстве независимые комиссии оценивают в баллах работу всех 
_| служащих по специальной таблице, ежегодно же утверждаемой высшим 

| советом публичной службы. Таблица учитывает все - профессионализм, 
‘самоповышение квалификации (например, сам выучил иностранный 
_| язык), организованность, скорость выполнения задания, ра 

| _ Есть там и такие пункты - как часто отвлекается на посторонни 
р (чаще всего это касается женщин, _ 


, 


резерв на очередную должность и ВЕИЕННО, но уверенно. продвива 

послужбе. Французским чиновникам всегда г арантировалось приличное 

жалованье, пенсия в размере от 75 до 85 процентов от последнею 

оклада. Причем, при «сидячей» работе мужчины уходили на пенсию в 
| 63 года, при «ходячей» (постоянные командировки, почтальон) - в 60 лет, 
| } При этом, однако, служащие долго время были как бы изъяты из | 
ми общегражданского общества, считаясь «казенными» (государственными) 
людьми. 

Скажем, при Наполеоне 1 и Наполеоне Ш им запрещалось участво- 
вать в политической борьбе, быть членом политических партий. До 1919 
тода запрещалось создавать профсоюзы, до 1963 года - участвовать в 
забастовках. 

Каки всеграждане Французской республики, служащие пользуются 
сегодня социальными завоеваниями - государственным пособием по 
безработице (от 35 до 90 процентов последней зарплаты в течение года 
в зависимости от стажа и членов семьи), гарантированным минимумом 
зарплаты с подвижной шкалой (жалованье автоматически повышается 
в зависимости ‘от роста цен), семейными пособиями (надбавками за 
количество детей - на четырех и более пособие достигает месячной 
зарплаты класса, Д), жилищными пособиями (надбавки на зарплату или 
на переселение из квартиры в квартиру), больничными пособиями. 

Все вместе это составляет в среднем до 50 процентов жалованья 
французского служащего-мужчины. . 

Важно также подчеркнуть, что государственных служащих специ- 
ально готовят: высших - в национальной школе администрации, 
средних - в разного рода специализированных институтах, низших - В 
муниципальных лицеях-техникумах. а . . 

; Неудивительно, что во Франции и других странах ЕЭС, где ужа 
отработана система органов исполнительной власти, престиж 
ика» стоит (в отличие от наших традиций), очень высоко, выше 
тамента и офицера. В отличие от нашей системы, чиновнику 


| всреднем 143,4 кв.м. 


| _Вотчто рассказала министр обороны Финляндии Элизабед РЕН нашему 


недели 
самых высоких среди развитых стран: 57 д В Исландии - одна из 


Часов для мужчин и 49 

| Ч 
для женщин. На пенсию исландцы выходят в 67 лет. Безработица оф, 
Исландцы не могут пожаловаться на свои жилищные ус |. 
’ 90% населения живет в собственных до и 


мах и квартирах Средний 
: дний 
размер жилища составляет 400,3 квм. На каждого зкителя приходится 


Исландия - самая редко 


| в Исландии. владеет, как правило, двумя автомобилями. При такой 
| автонасыщенности (3 машины на каждые 5 жителей) на дорогах гибнет 
ежегодно всего по нескольку десятков человек. 


"Согласно опроса университета Исландии, последние несколько лет 


62% жителей острова проводили свой 3- недельный отпуск за границей 
| преимущественно на самых известных международных курортах Европы 
| ИСША. 


” В 1989 году в Исландии отбывали тюремное наказание 230человек, 
В основном за мелкое’ хулиганство. 


орреспонденту АИФ! "По париж-скому договору 1947 года Финляндии 

зрешается иметь армию не более 34,4 тыс. человек. Всего же с учетом 

вв стране может быть поставлено под ружье 700 тыс. человек. 

плектован я армии - всеобщая воинская обязанность (срочная 

8 до 11 месяцев в зависимости от рода войск). Также ы 

> я 2480 офицеров в звании от лейтенанта ло гечеразе. 
с у нас есть так называемые ‘солдатские дома , 


службу воинов. Каждый второй уикенд ко пуск жа 
оплачивая ему при этом проезд в автобусе или к любой день $ 
ребятам могут приехать, друзья, родители или девушки. 
Каждый солдат срочной службы получает 19 марок в день (примеру 
5,5 доллара). Для сравнения - лейтенант зарабатывает - 7000 марок в 
месяц, а майор - 13 тысяч, полковник (у нас их всего 90) - 19000 марок, 
тенералов у нас 25 человек и все их льготы заключаются только в более 
высокой заработной плате. Это примерно 25-28 тыс.марок в месяц, 
(В Финляндии средняя зарплата около 7,5 тыс.марок). Любой офицерв 
том числе и генерал, может по желанию оставить службу, но при этом 
он не получит пенсии. Ни олин из офицеров не имеет право состоять 
в политических партиях или быть членом парламента. Оборона страны, 
в Финляндии очень популярна. особенно много желающих попасть в 
силы ООН по подержанию мира. где служит около 1000 финнов, 
Молодежь стремится в войска ООН и ради интересной работы и по 
материальным соображениям. Так, прослуживший в войсках ООН 
| финский военнослужащий имеет право на 70%-ную скидку при покупке 
р машины иностранной марки, которая у нас стоит довольно дорого. 
Что касается отношения гражданского населения к вооруженным 
силам, оно - уважителное. Матери, например, не боятся за своих детей. 
отправляя их в армию, - они часто посещают военные городки, 
встречаются с командирами, т.е. знают о службе своих сыновей всю 
правду". | 
Элизабед Рен министр обороны - лицогражданское. В ее обязанности 
входит контоль за исполнением военного бюджета, организация связей 
между армией и обществом, установление контактов в парламенте по 
вопросам обороны. Элизабед Рен рассказывает: "Попав на работу в 
министерство обороны, я поначалу совершенно не различала воинских 
входивших ко мне офицеров, да и многие виды оружия мне #е 
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Вот что пишет Краснополь 
’ «Швейцария считается о 
`страной. Наша соотечественни 


а Ирина о Швейцарии. 
ень благополучной 


от материального по. 
ло: 
«Наши» ничем не отличаются от «не жения. 


немецком или французском языках, иногда и на том 
же одеты, так же свободно держатся. Никому не ус 

Бензин недавно подорожал и стоит теперь один франк 50 сантимов 
(один доллар - чуть ниже полутора франков). Бензин дорогой, скажет 
| читатель, исходя из нашего курса доллара. А для среднего швейцарца 
| со средней зарплатой в шесть тысяч франков в месяц? 
— Чуть раньше бензин стоил 1 франк 15-25 сантимов. Для того, чтобы 
` повысить цену всего на несколько сантимов, провели специальный 
референдум. Уж такая она страна, Швейцария, такие тут демократи- 
` ческие традиции: каждый вопрос о тех или иных изменениях в жизни 
| решает народ. Может, потому и умудрилась страна, находящаяся в 
| ре Европы, не участвовать даже во второй мировой войне? 
Вы едете на своем автомобиле в горы, на курорт. За несколько 
ометров до курорта вы покинете свой автомобиль, пересядите в 

- бензин несовместим с экологией 
ромобиль или вагон электрички - бен: 
а. Никто, никогда не возражает. 
к : ся ы Швейцарии, быть женой швецарца, | 
ожете долгие годы жить в , |3 
если приехали из другой. 
гражданство этой страны не получите, к “ 
`в 67 миллиона считается тут вполне | 

маленькая, население в 6, корабле 
: ы ‹аждый день на специальном 
ным. Целесообразнее 


м за те же полчаса, 
в Женеву из Франции работников, а ждан, Правда, французы 


обратно, чем увеличивать число ее тоже предпочитают | 
иться в этой сказочной стране ВАТ 


рее 
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заполнен россиянами. Они приезжали не по ту ебля путевкам, а ». 
делам, на отдых или, как сказал один из ра ажиров, “ПРОШвВырнутьс, 
по Швейцарии, посмотреть, как люди о . 

Живут. Вот, иду по тротуару. Чистейшему, как все в Швейцарии, 
Даже в дождь, даже в снег грязи нет, потому и транспорт абсолютну 
чистый. И мои замшевые ботинки после целого дня хождения по Женеве 
не нуждаются в чистке. Подхожу в перекрестку, к «зебре». У «зебры» 
тротуар сходит на нет, переходит в дорогу. Меня более всего поймут 
те, у кого ноги болят, - очень это удобно для таких путешественников 
по городским улицам. Еще более удобны эскалаторы, которые опускают 
вас в подземные переходы и поднимают на поверхность. 

Аэропорт в Цюрихе соединен с железнодорожным вокзалом. 
Соединен не бесконечными лестницами и переходами, а теми же 
эскалаторами. И вещи нести не надо, и носильщики не требуются. Стоят 
кругом тележки для ваших сумок и чемоданов. Они прикованы к полу 
мощными тормозами. Но стоит дотронуться до пучки тележки, и она 
легко начинает двигаться, запросто вкатывается на эскалатор и 
«присасывается» к его движущимся ступеням. Потом «сходит» с них. 
Потом вы снимаете с тележки свои вещи и можете больше не заботиться 
о ее, тележке, судьбе. Это кто-то незаметно сделает за вас. И платить 
за тележку не надо ни одного сантима. 

Вагоны электрички ну просто как песня: чистые, ухоженные, с 
мягкими плюшевыми сидениями, белоснежными подголовниками. И в 
обычном городском автобусе плюшевые сиденья. Нигде никём не 
порезанные. { 

В любое время суток можно спокойно ходить по улицам, бродить 
по набережной. В шубе, в драгоценностях. Можно часами сидеть в 
уютном кафе, с единственной чашечкой кофе, читать книжку, газету, 
беседовать с подругой. Так сейчас, так было десять, двадцать лет назад. 


ейшем Цюрихе, придумать октябрьскую 
ее в пломбированном вагоне в Россию, 

75 лет не могли взять в толк, как можно 
ул ‚и просто смотреть на чистую гладь 

ы, горы в снегу. Швейцарцы обожают | 

енно у них ценятся. Идиллия.. | 
+9 . | 


| карточку, вы будете избавлены от поисков мелочи в нужный момент, 
которую спрашивать у посторонних не принято. 
На приезжающих в США людей из нашей страны американский 
телефон производит не меньшее впечатление, чем супермаркеты. 
"..Дело давнее, но вспомнить стоит, хотя и досадно сознавать, что 
и поныне нам еще далеко до того уровня, какого достигла телефонная 
связь Америки десять лет назад. Вот что поведал в беседе один 
| корреспондент: 
| Приехали мы, корреспонденты, на зимнюю олимпиаду в Лейк- 
Плесид. Поселили нас километрах в двадцати от города в небольшом 
 придорожном мотеле. Место диковатое- кругом глухой лес. Журналистов 
оказалось много, а телефон один - на стойке у портье. Мы с коллегой 
азались в очереди последними. Прикинули: на связь с редакцией 
ньше четырех часов утра нам не выйти. Что делать? Хорошо, что я, 
отличие приехавший на Олимпаду прямо из Москвы, к тому времени` 
уже кое-что об американских порядках. Успокоил колегу: рядом 
елем, как раз под фонарным столбом (светло) есть телефон- 
омат. А они у американцев с номерами, да не с ты г 
‚а телефонными, по которым можно вызывать абонента. 


" оме ? - т я Е Чо :4 
ВНЕ ав, "Как автомат? - не верят на _ 


городишке под Чикаго астронавта - первого ода. = Нейла 
Амстронга, узнавал, что случилось с пара” в 3ь ровориз На острове 
Ньюфаундленд советской делегации, а однажды целой серией звонков 
"настиг" детского врача Бенджамина Спока на его яхте в Карибском 
море. 
Рассказываю 0б этом с одной целью - фактами подтвердить 

отличную работу телефонной сети, которая надежно связывает абонента 

с любым пунктом не только в США, включая Аляску и Гавайи, нои 

далеко за.их пределами - практически во всем мире. При этом 

многочисленные технические новшества в области связи не только не 
умалили значение телефона, а, наоборот, еще более увеличили, ибо в 
конечном счете все так или иначе замыкатся на телефоне или к нему 
подключается (телефакс, компьютер, автоматический ответчик с 
магнитофонной приставкой, радиотелефон и пр.). Следует подчеркнуть: 
созданная ранее в Америке густая телефонная сеть служит сейчас 
надежной основой для развития и усовершенствования системы связи 
в США. 
..Закончить этот рассказ я бы хотел картинкой, которую наблюдал 
в Неаполе. Случилось так, что наш теплоход "Грузия" и американский 
авианосец одновременно подошли к неапольскому порту. Морской 
вокзал заполнили пассажиры и американские моряки. Наши устремились 
прямиком в город, американцы бросились к телефонам- автоматам. Из 
любопытства я подошел к ним. Сначала подумалось, что у матросов © 
авианосца в этом городе полно подружек - им и звонят, наверное. Но 
нет - они звонили из Италии в Америку. Как и в Штатах, набирали без 
всякой монеты “ноль”, просили оператора соединить с таким-то 
| номером в США "за счет того, кому звоню", называли, с кем хотят 
говорить, - и тут же раздавалось: "Мама, это я!". 

Самый надежный способ вызвать быстро такси и сесть в него через 
Г 4минуты - это вызов такси по телефону. Если вы спустились в холл 
ыы › то обратитесь с вашей просьбой к портье, и через несколько 

ы распоряжении. Если вы находитесь в город®, | 
'и обратитесь к его хозяину. Он поторопится | 
30 скорее за весьма умеренную плату. Но, как 
: я бесплатно. Вызвать радиотакси 


х указанной на счетчике сум 
нателен. Если ваша поездка 


любой таксист, как это принято 


мы чаевых, он 


р ый ва о ово мо времени меха 

Е рузовые автомобили, сельхоз- 
технику, радиотовары, бытовую технику итп. Почему-то предприятиям 
было невыгодно выпускать запасные части. 

Было кому-то выгоднее, что простаивает транспорт, что вставшие 
механизмы раскулачиваются, что процветает воровство, спекуляция, 
взятки. Сотни тысяч людей в роли толкачей, снабженцев, спекулянтов 
шастали по всей стране в поисках запасных частей, деталей, комплек- 
тующих. Все это, конечно, наносило огромные убытки народному 
хозяйству, неоднократно выносились Постановления Совета Министров 
'СССРи ЦК КПСС об увеличении выпуска запасных частей - но этобыли 
лишь декларации для отвода глаз и успокоения общественного мнения. 

Руководители страны, министерств и ведомств не хотели понимать 
этой проблемы как сильнейшего экономического фактора. 

° На французской фирме "Эрно Сомуа" 80-90% письменных, по 
те или телеграфу заказов потребителей на запасные части 
я в тот же день; необходимо только, чтобы заказ был дан 
зднее четырех часов того же дня. Оказывается так можно!!! Другие 
казы выполняются в разные сроки по согласованию с заказчиком, 
© с учетом технологического цикла их изготовления, но запуск в 
о осуществляется немедленно. Заведен строгий учет расхода, 


нований, зафиксированных на микрофильмах в ре чертежей деталей 
по которым будет немедленно изготовлено нужное изделие. 

У нас же на снятую с производства продукцию практически 
деталей нет и сейчас, либо на черном рынке за них заламывают дикиь 


цены. 
Вот высказывания бизнесменов по поводу поставок запасных | | 
й частей. Директор фирмы"Гутехофнунгехютте" (ФРГ), которая постав- || 


ляет компрессора, турбины, оборудование для атомных станций: 
р "Фирма гарантирует выполнение заказов на запасные части к оборудо- 
| Г ванию независимо от срока его поставки до конца жизни оборудования". 
} Заведующий отделом фирмы "Ренк Ксерокс" (Англия), которая 
| | поставляет решающие, копировальные и множительные машины: "Мы 
а гарантируем обеспечение машин запасными частями на весь период их 
р жизни". Генеральный директор фирмы "Виккерс" (Англия), которая | 
поставляет различные прессы: "В течение всего периода жизни прессов | 
Й 35-40 лет предприятие гарантирует изготовление и поставку любой 
| детали по заказу покупателя". директор фирмы "Альфа-Лаваль" 
| (Швеция), изготавливающая пищевое оборудование: "Для того, чтобы 
р не потерять рынок и клиента, фирма исходит из ответственности за 
работу поставленного оборудования и обеспечивает свои машины 
необходимыми запасными частями до конца срока их эксплуатации". 
Директор фирмы "Смит-Болнес" (Голландия), поставляющая дизели: 
Фирма готова поставлять запасные части к своим дизелям до конца 
срока их жизни". 

Руководители итальянских фирм "Иночента", "Оливетти", "Мекано- 
тессиме - это станки, прессы, автоматические линии, электронно- 
‚счетные и печатные машины, автомобили, трактора и тд. - в беседах 
с представителями нашей внешней торговли заявили в один голос, что 
—^ выпущенного их фирмами оборудования. 

а Руководители фирм рассматривают сферу обслуживания и ремонта 
, ` сектор промышленного рынка, дающего 


ответственности и т.п.). 


Заключение партнерами соглашения предполагает более сложное 
з оформление. Нужно подготовить договор, в котором оговариваются 
взаимоотношения сторон и порядок действий в различных ситуациях. 
Обычно этим занимаются юристы. Процесс регистрации городскими 
властями производится быстро. Счет в банке после регистрации 
| предприятия открывается в течение 30 минут. В банк необходимо 
представить документы о регистрации и образец подписи лиц, имеющих 
| ‚ право подписывать чеки. 
° _ Корпорации создаются решением властей. Порядоких организации 
_ каждый раз определяется сответствующими решениями. Вся поцедура 
_ создания корпорации заключается восновном в получении разрешения. 
° _ Плата за регистрацию любого дела обычноневелика 30-100 долларов. 
е величина зависит от того, в каком штате происходит регистрация 
у еятельности. 
и предприятиям в США относятся очень внимательно. В 
м штате имеется ассоциация владельцев таких предприятий. 
`Ассоциации, в первую очередь оказывают начинающим мена 
ь. Кроме нее, имеются и другие организации на уровне власте 


которые делают то же самое. 
пример, в штате Нью-Йорк имеется городская администрация 
м городской центр по его развитию 


| 
| 
| 
| 


вопрос о займе. \ Е 
Каждый совершеннолетний житель страны самостоятельну 


заполняет ежегодно декларацию и отсылает ее в налоговое управление 
Попытка занизить или скрыть доходы, как правило, заканчивается 
плачевно - контроль налогового управления носит тотальный характер, 

Наши ученые по своей подготовке и широте знаний американским 
ученым не уступают, а может даже и превосходят. Но лучшая наука 
все же в Америке, где можно успешно работать и делать научную 
карьеру, не будучи членом правящей партии (как это имело место в 
совдепии) и не участвуя в общественной работе. 

Что требуется от организаторов науки в США - это разделить 
деньги, которые выделяет государство на фундаментальные иссле- 
дования. Финансируются направления науки в виде субсидий - грантов, 
Гранты выделяются на разработку перспективных проблем талантливым 
и плодовитым ученым. Часть фундаментальных исследований финан- 
сируется частными фондами. Планку государственного финансирования 
ежегодно проскаквают 12-15% ученых, подавших заявки, не более. 

Кто оценивает качество поданных заявок? Это делают временные 
комитеты научных экспертов. Система очень демократична. 

Благодаря финансированию отдельных проектов, а не институтов, 
ученые США независимы от руководства, да и обновляются комитеты 
каждый-год. У нас в таких комитетах сидели бы "одуванчики" с 
именами, прошлыми заслугами и такие временные комитеты были бы 
самыми постоянными. Е 

Наука в США организована таким образом, что даже небольшое 
научное открытие немедленно привлекает к борьбе за гранты десятки 
Ученых из разных научно-исследовательских организаций. В такие 
соревнования в настоящее время пытаются включиться и наши ученые, 
но, как правило, такие попытки бесперспективны. Для обеспечения 
оборудованием и реактивами лабораторий требуются в наших условиях 

у _ Чтобы получить грант, нужно быть активно работающим исследо- 
вателем, участвовать в конференциях и симпозиумах, а главное иметь 
научные статьи в известных отраслевых научных журналах. 
ы ыв: болезнь, семейные неурядицы и тл., те. 
‘на год, два или более - это катастрофа. В 


ля 


известные университеты США, Фра. 
м ен о ча. а или Англии. Кстати, они кнам 
Немного о системе американ 


т краткосрочной потери трудо- 
способности - это от 80 до 100% зарплаты. Через шесть месяцев фирма 
прекращает выплаты, но если у больного есть специальная страховка, 
то страховая компания начинает выплачивать порядка 60% зарплаты 
и платит вплоть до достижения пенсионного возраста, если человек 
| продолжает оставаться нетрудоспособным. 

| Что из себя представляет американская больница. Для тех, кто 
| может платить - двух - и трехместные палаты. При каждой койке 
телефон, телевизор, радиоточка (это все за дополнительную плату). 
| Больницы полны современным медицинским оборудованием. Штат 
| врачей и обслуга порой превышает количество больных. Питание - на 
| Выбор 4-5 блюд на первое, второе и третье в порядке предварительного 


я - большой город 
а. Больницы в принципе все одинаковые - будь то 
к. Исключение составляют больницы . 


С техникой американские врачи работают шее: В частной 
врачебной практике пациенту уделяется времени ольше, но и Стоит 
это дороже. 

Кроме военных лече 
частные и действуют они по 
случаях платят за визит к врачам и лече 
же - это счет медицинской страховки. 

Большинство американских фирм оплачивают болышую часть 
стоимости страховки своих работников. Иногда американцы покупают 
страховку сами. Удовольствиае это дорогое - семейная страховка стоит 
400-500 долларов в месяц. Но без страховки медицинское обслуживание 
может обернуться для заболевшего человека финансовой катастрофой. 
Один день пребывания в больнице 800-900 долларов, цены на операции 
от 7 до 80 и более тысяч долларов. 

Подписавший приглашение в гости американец берет на себя 
финансовую ответственность за медицинское обслуживание гостя, а 
если не купит страховку, то рискует всем своим финансовым благо- 
получием. Лекарства дорогие. Но имеются страховки, охватывающие 
стоимость большинства лекарств тоже. 

Сушествуют аве системы мепицирнского страхования. финансируемого 
государством - «медикэйт» и «медикэр». Первая из них охватывает 
инвалидов, людей пенсионного возраста, не заработавших себе пенсии, 
и людей на «велифэре», тоесть на государственной благотворительности, 
вторая - пенсионеров, заработавших пенсию. 

«Медикэйт» более выгоден, чем «Медикэр» - он гарантирует 
оплату 100% услуг, тогда как «Медикэр» - только 80-90%. Как ни 
странно, что человек никогда не работавший или приехавший в страну 

в пенсионном возарсте, получает лучшую страховку. Если человек #6 
А кой страховки, то без медицинской помощи его не оставят 
авы Если болезнь опасная, его заберут в больницу, а счет 
позднее. Если просто необходима консультация, то человек 
я в одну из в которых есть программы «для 


бных учреждений, все медицинские учреждения 
законам свободного рынка. В редких 
ние сами пациенты, в основном 


’врач допустит ошибку, он тут же станов 
преследования. В этих случ 


24000 долларов в год. ка для хирурга стоит 


Вот, что рассказал полицейский в (® 
«ВСША преступлений не менее, чем в Р. 
отних гораздо меньше. У нас все застрах 
имущество, автомашины. 
компенсируют убытки. 

Деньги; осевшие в карманах преступников, из США не вывозятся, 
_а попадают здесь же в оборот. Российские же преступники вывозят 
| валюту из страны мешками и чемоданами. 

- Берут ли полицейские взятки, 
® = Поинтересовался журналист. 

- Наверное отдельные случаи есть, но наши полицейские в 
2 массе очень порядочные люди. 


ША нашему журналисту: 

оссии, но наши люди страдают 
овано: жизнь, здоровье, жилье, 
Страховые компании немедленно 


я . Служба в полиции у нас очень престижна. Полицейским становятся 
по конкурсу. Материально полицейские обеспечены очень хорошо. Нет 
А рисовать. Кроме того, у нас многоступечатый контроль. Меня 
ее лируют постоянно. Тех, кто контролирует меня, их контролируют 
свою очередь, и за этим контролем есть тоже контроль. 

В США для полицейских установлена законом высокая 
нность. За предательство т проведет в тюрьме все 

: всяких амнисти 
ее реа и свидетели при необходимости 


олицей будет установлено, 
Если полицей бу, а. 


ее 


/ 
7 


1 | 

Небезинтересна и судебная система в США. 

В криминальном суде Филадельфии предстояло расмотрение дела $ 
Родни Уилсона. Наш журналист попросил судью коротко осветить дело, | ||! 

- Не знаю, что-то с наркотиками. 

- Как же вы будете судить, если ничего не знаете? | ? 

- А как же судить, если я все знаю заранее. У вас, говорят, судья | 
заранее все знает. Как же он тогда судит? тЫ 

В деле обвиняемого фамилия судьи и ответчика, адвоката, дата 
задержания, ареста, сумма залога, статья кодекса. | 

Судья знал, что ответчик сначала отрицал вину, потом решил | 
признаться: следовательно, суд с присяжными отпал - судья будет 
решать судьбу обвиняемого единолично. 

Необходимо заметить, что по канонам американской юстиции 
признание - царица доказательств. Однако, если судье станет известно, 
что признание получено путем угроз, шантажа, насилия или посулов, 
если при задержании и дознании нарушена хоть малая «формальность», 
оберегающая неприкосновенность личности, судья без всяких сомнений 
дело прекратит немедленно. 

И вот впечатление из зала суда. Во время судебного заседания 
судья подзывает к себе прокурора и адвоката и о чем-то с ними 
шепчется. Наших журналистов посадили немного ниже своей кафедры 
рядом с шерифом. Во время перерыва звал в свой кабинет пить с ним 


- Согласны, - встал адвокат _ „’ Сказал прокурор. 
’ 
ента под стражу: у не 
кли’ а У него семья в другом городе, н 
какие дела. Судья, прокурор и адвь › не закончены кое- 
кофе судья сказал, о чем шептались То 
; ебной п ь 
Всуд : Рактике США имеет место «сделка о 
Врть этого! признании». В чем 
Допустим, некто обвиняется в нес 
грабеж, изнасилование и ти. Если все 


это немного грязно, но в суде очень 


отпускать тех, кого на 
до было бы 
держать в тюрьме, - мест не хватает - в тюрьмах санитарные нормы. 


Судья, как уже говорилось. никаких подробностей заранее не знает. 
Судебный процесс состязательный. Нет подсудимого - он ответчик, нет 
предварительного следствия и томов дела. Перед судьей стороны 
аргументируют ситуацию, а он оценивает степень вины. И это все на 
свежую голову без предубеждений. Именно вины, а не ее доказанности, 
тк. признание ответчика снимает этот вопрос. 

Вопрос решается окончательно в совещательной комнате. Судья 
достает талмуд с таблицами и цифрами. Это рекомендации о назначении 
` наказаний. Скажем, изнасилование: судья раскрыл таблицу - от 36 до 
` 60 месяцев, а то и до 102 - все зависит от обстоятельств. Нет точной 
| градации мер наказания в зависимости от статьи кодекса.Рекомендации 
касаются степени тяжести преступления. таким образом, судья имеет 
свободу в выборе наказания. решение же по делу Родни Уилсона было 
_такое: от 11 до 23 месяцев. в зависимости от того, как он будет себя вести. 
` Под стражу возьмут через 60 дней, тогда судья и установит срок 
У судьи поинтересовались: Сколько он бы получил, если бы его 


Судья, симпатичная бабушка, обратилась ко всем с вопросом: страдал 
| пи от насилий кто-нибудь из них, или их близких; был ли кто-нибудь 
ранее судим; кто принципиальный противник смертной казни? Затем 
предупредила: процесс продлится 10 дней: присяжным придется жить 
. в гостинице, никуда не отлучаться: там нет телефона, телевизора, 
радио, свежих газет; никакого общения с внешним миром; из суда в 
тостиницу придется ходить в сопровождении шерифа. После этого в 
зале осталось 23 человека^Из них начали отбор. 

Первый шаг. Выясняется вопрос, знает ли кто-нибудь о существе 
дела? - это выясняет прокурор, т.к. никто не должен знать этого. Затем 
адвокаты по очереди обращаются к кандидатам в присяжные. В зале 
суда слева от судейской кафедры на первом ряду сидят четыре | 
адвоката, сзади четверо подзащитных. Они свободно переговариваются, | 
передают какие-то бумаги. У скамьи подсудимых никакой охраны - И 
шерифы сидят в развалку у задней стенки. Вводят обвиняемых по | 
общему коридору в наручниках, публику не разгоняют. 

’ Между тем начался собственно отбор. Каждый поочередно занимает 
| место свидетеля справа от судьи, где специальное сиденье. 
| Фабула дела. Четверо молодых. крепких негров занимались 
И наркобизнесом в «своем» районе. Представитель другого клана вторгся 
|} на их территорию. Его похитили, вывезли в укромное место и зверски 
Убили. Полиция нашла труп, потом машину, изрешеченную пулями. 
Установили, что машина принадлежит некоей женщине - та дала ее во 
временное пользование подруге, а подруга одолжила автомобиль 
дружку... 
Вот по такой цепочке шла полицияч. Все четверо свою вину 
и отрицают и их будут судить присяжные. Вот некоторые вопросы, 
_ | заданные кандидатам. Место занимает негритянка - студентка. Вопрос 
| - Вы будете решать: жить этому парню или умереть? Вам столько 
_ же лет, сколько им. Способны ли вы послать их на казнь, если придете 
Вы пАжА т спрашивает человека лет тридцати: 
живете в «белом районе», где не любят черных. Способны ли 


| 

И 

и 
к 


| 
} 


ь 


взгляды, жизнь? Конечно, нас 
ство - ваша профессия. 


вы убедитесь, что эти люди НОВА Ь Е времена». «Если 
ли в вас голос прошлого?». 


может отвест. 
20 человек без мотивов - «просто не понравился нос» т 


Есть вопросы, которые задавали всем. 
- Вы видите этих четырех парней в зале 
они хоть в чем-то виноваты? 
Как же ответили адвокатам американские ка 
на этот вопрос? По-разному. 

Некоторые твердо говорили: « Нет, хоть они и здесь, виновными их 
не считаю». Другие: «Не знаю, что они сделали, но, наверное, что-то 
сделали, коль находятся здесь». 

Было два-три ответа: «Раз арестованы - виноваты». «Откуда, - 
спрашивала судья, - вам известно, что они арестованы?» «А их в 
наручниках вели». Отвечавших так, отвели безоговорочно. 

Присяжный, встретив человека в наручниках, не должен видеть в 
нем преступника. 

Все четверо подсудимых одеты, как на светском приеме: костюм 

с иголочки, белые сорочки, галстуки. Судья между тем терпеливо 

| разъясняет присяжным: «Сидящие со своими адвокатами люди - это 

обычные граждане, на них пало подозрение, что ровным счетом ничего 

доказывает». 

Во врем заседания прокурор и адвокаты ходят по Бы 
тся с подзащитными, обмениваются записками. процесс 


суда. Считаете ли вы, что 


ндидаты в присяжные 


Первой дав 
подруги одолжила друту, 


крови. 
Прокурор задал несколь 
показания, данные два года назад полиции. 


и начало 


от суда на максимально возможный срок. 


И Настоящее демократическое государство разрабатывает «правила 
ри игры», а суд следит, чтобы власти и простые граждане - этих правил 
НИ не нарушали. Вот конкретный пример. По законам США ордер на обыск 
‚должен быть выдан не заинтересованным в деле должностным лицом 


и это решение должно иметь достаточные основания. 


в хранении наркотиков. 


что полицейский совершил промах». 


принудить полицию уважать конституционные тарантии». . 


ала показания красивая женщина: та самая, что ма 
и нашли ее пробитой пулями, со следами 


ко вопросов, а потом положил перед ней 
Оказались расхождения _ 
сь выяснение, когда свидетельница ВОР правду. 
Подсудимые находились под стражей уже 2,5 года. Их могут 
держать до суда по решению Большого жюри. В данном случае «резину 
тянули» адвокаты - изучали дело, искали свидетелей, вели свое 
расследование. Это было им выгодно - отделить событие преступления 


| В полиции раздался звонок: сообщалось, что молодая негритянка 
И в белой куртке появится на такой-то улице в такое-то время, а у нее 
в сумке наркотики. Звонивший себя не назвал. Полиция нагрянула в 
Ни указанное место: все точно - молодая женщина, куртка, сумка. 
Задержали, обыскали. 7 упаковок кокаина. Доставили к судье, обвинив 


Адвокат, однако, заявил, что у полиции не было надлежащим 
образом оформленного ордера - «спешили взять с поличным». 
Решение судьи: «Преступник должен остаться на свободе, потому 


Судья разъяснил свою позицию: «Это единственный способ 


$ С судьей в Америке не спорят. Он, судья (любого уровня от члена | 

` Верховного суда до судьи первой ступени), единственный, кто наделен 
правом толковать закон и саму конституцию применительно к 
_ рассматр: иваемому делу. Американская конституция имеет четвертую 
которой А гарантия граждан страны от произвола. 


право гражданина нарушено - все 
И вот еще пример. 


ь щественная телефонная 
будка «не является территорией, охраняемой Конституцией США», к 
, 


тому же «физического вторжения» в будку не было. 

| Верховный суд СПА приговор в отношении Каца отменил.Судья 

| Стюарт провозгласил в своем решении: 1) Четвертая поправка к 
конституции защищает не место, а человека; 2) то, что лицо желает 
сохранить в тайне, даже находясь в доступном для других месте, 
должно быть защищено конституцией; 3) человек в телефонной будке 
защищен 4-ой поправкой не менее, чем если бы он находился в 
учреждении, в доме приятеля или в такси; 4) человек, закрывший дверь 
будки и оплачивающий разговор, уверен, что его слова. не будут 
транслироваться на весь свет. 


И Решение судьи: полиция произвела обыск; обыск не был обоснован. 
|’ Как не вспомнить нашу демократию, где никто ни за что не 
отвечает, где нет дорог, где продолжают иметь место необоснованные 

егии, где человек никак не защищен. Доживем ли мы когда- 


дь до демократии американской? 


*«Очень немногие аюди, 
п при том топько самые 
замечательные, 
способны просто и 
откровенно сказать: «не 
знаю». 

0.И.Писарев 


2. Консультанты и бизнес 


В развитых странах широко используется особый вид деятельности 
- это управленческое консультирование. 

Консультантами могут быть частные лица, работащие по лицензии, 
либо специализированные фирмы. Следует отметить, что ни она. 
серьезная перестройка в фирмах Западных стран не обходится без 
приглашения консультантов. 

(Вспомните нашу совдепию: "Сократить управленческий аппарат 
на 30%" - гласили различные постановления. А этот аппарат может быь 
надо наоборот увеличить!). 

Консультацонная деятельность берет начало на заре рождения ХХ 
столетия. Первые консультационные фирмы были инженерными. Они 
помогали клиентам в проектировании строительных объектов, оборудо- 
вании, в их изготовлении, отладке и пуске. Консультационная дея 
тельность получала все большее распространение и все более акценти- 
ровалась на вопросах экономии материальных ресурсов, совершен- | 
ствовании и организации управления производством и в первую оче- 
редь людьми. 

. Главной сферой деятельности консультантов по-прежнему остается 
организация и управление производством. Однако характерной тен- 
денцией последних лет является рост интереса к проблемам стратегии 
компании в вопросах общей организации. что связано с проблемами 
| сое О рии 

В Японии, США ет тяжести работы и 


к мнению штатных экспертов. 
Многие компании обращаются к 


Услугам 
| по следующим причинам: Утам штатных консультантов 


быстро оценить возможную ситуацию. 


2) В отличие от внешних консультантов штатные несут личную 


| ответственность за результаты своих рекомендаций. 
3) Их услуги экономически более выгодны (они получают 

30-60 долларов в час). 
| 4) Штатные консультанты имеют возможность представить 
положение дел в компании в целом - это позволяет со временем занять 
| им более высокий пост в управлении компании вплоть до уровня 


_| руководителя высшего звена. 


Раньше в американских фирмах было принято приглашать 
| консультантов только тогда, когда предстояло реализовать какой-то 
| большой проект или нужно было резко улучшить организацию дел. В 
°| последнее время положение изменилось. Многие малые и средние 

фирмы начали заключать с консультационными фирмами соглашения 
ового типа. По этим соглашениям консультанты появляютсяу клиентов 
сячно проводят анализ дел за истекший месяц. Такая форма 
ества позволяет малым и средним фирмам, которые не могут 
в штате консультантов, не беспокоиться о том, что они уе" 
какие-то неблагопрятные тенденции в делах: заботу об этом 
себя консультанты. 
сультантов и консультационных 
ая, а размерная специализация 


тие 


инженеры у нас знающие, себестоимость левый У нас Ниже, чем у 

товары выгодные, а прибыль все же мала» 

конкурентов, цены на натти ; тна заводе. Плывут 

Неделями, иногда месяцами сидит консультант у. де. Ущие 

по конвейеру детали приборов его не интересуют, да их их и не знает, 

Он смотрит кёк идет работа, спрашивает рабочих, наблюдает как они 

приходят и уходят с работы, куда они ходят во время работы, молча 

сидит на заседаниях директоров, изучает бухгалтерские книги, читает 
корреспонденцию. 

Проходит время. Кнсультант подает отчет - предложение. Директор 
хотел услышать что-то необыкновенное, а консультант говорит ему; 
«Реорганизуйте отдел информации и корреспонденции. «Пробка» у вас 
в неправильном потоке информации. И людям попадает столько бумаг, 
что если бы человек весь день читал, то все равно не успевал все 
прочесть. Письма лежат неделями, и нарушается синхронизация в 
работе». Директор скептически пожимает плечами, но все же пробует 
внедрить предложение и совершается «чудо» - прибыль идет вверх! 

Часто рекомендации консультантов связаны с заменой управ- 
ленческого персонала. Предположим, по предложению консультантов 
заменен президент фирмы; новый президёнт сам производит замену 
технического директора. Новый технический директор приобретает 
новое оборудование и в результате рост прибыли. Каков же вклад 
каждого? ‘ 

Есть такая консультационная помощь, как «прокат директоров». 
Выбыл неожиданно по болезни директор по маркетингу - консуль- 
тационные фирмы предлагают своего человека, подготовленного для 


| работы в экстремальных ситуациях, временно не освободившуюся 
| вакансию до тех пор, пока фирма-клиент не подберет подходящего 


1 


человека. 
‚ Иногда продолжительная работа консультантов у клиентов 
завершается тем, что они делают вывод: все в порядке, никаких 


[ врачей, в. метров еСИоНально Оценить Сложившее 

| ся 

| рложение и ДИТЬ клиента поступать так, а не 

иначе оценки деятельност 

° Сложность М Консультантов за 

что результаты могут быть видны не сразу, 
. при реорганизации структур компаний. 

В. крупнейшая нефтяная ком 


ключается в 
собенно это имеет 


рекомендаций приводит к временно 
мендации может поглотить допол 


»› ЧТО внедрение 
МУ падению прибыли. Внедрение 


нительные средства, Консультанты 
| комендуют увеличить численность персонала, повысить оклады, что 
Зея | ре о согласуется с сиюминутными интересами 
ам; | мал 
но у 


клиентов, но могут 
клиента в будущем. 
емых консультантами, 
достаточно. точно. Это 
ентов ит.д. К сожалению, 
всего объема работ по 


| положительно повлиять на положение фирмы 
Существует целый ряд работ, выполня 
| льтаты от которых можно рассчитать 
я ы складирования, стандартизации докум 
| такие работы являются незначительными от 
р дельно весу. ‹ 
| г й пазон ми 
директор при ’ Услуги консультационных фирм имеют большой диа и фор 
| к у оплаты. За недельное пребывание консультанта вфирме- р = 
к. | едняя может выплатить 300-500 долларов и одновременно 500- 
| Й с высшим 
таров за несколько часов «стимулирующей» Жыа МЫщьк > 
‘оводством компании. Размер полученного консу. г фарм 
ям енности консультационно рмы 
ждения зависит от числ а-я ни ные 
м дорож слуги. Это объя 
: р ерооалате д фирм разнообраз по спе- 
чием у крупных консультационных высококвалифицированным 
ации и мощных, укомплектованных ве 
ом, групп. 
ата услуг зависит также от -4 
ваться и от степени важности 


танта. Оплата может 
ранга консуль раб ‘ы. 


и 
вется в США дурным тоном и и 
я плата по конечному резу. или 
ыший вклад: консультант 


т 


|. учебном заведении и опыт руководящей расоты 


администрации. 


этот период прорабатывается до 200 кандидату 
документов, интервьюирование и тд. 
Небезинтересен процесс подбора ников в консультационные 
фирмы. Конкурс 100 человек на 1 место. Зы у м в нкуроь 
предпочтительный возраст от 30 до 40 лет. Наличие ученой Степени 


магистра или доктора. Опыт преподавательской работы в высшем 
в фирмах. 


уходит 1,5-2 месяца, за 
- тесты, исследование 


Счастливчик, который прошел конкурс, в течение года работает 
стажером с опытными консультантами и за это время денег не получает, 
Ему может выделять часть своего гонорара наставник. 

Для того, чтобы яснее понять, что и как может и должен делать 
консультант по управлению на предприятии, попробуем проследить 
семь основных этапов его работы. 

Уяснение проблемы. Казалось бы, зачем консультанту заниматься 
этим? Раз руководители предприятия пригласили его, они-то, наверное, 
знают в чем трудности! 

На самом деле это не так. Руководителям предприятий трудно 
отрешиться от повседневных забот и рассматривать свое предприятие | 
абстрактно, им мешает то, что всюду за проблемами они видят людей, 
которые возглавляют те или иные подразделения. Личные качества | 
этих людей накладываются на организационно-производственные 
неурядицы, что не только не проясняет картину, но нередко икажает 
ее. Например, предприятие может периодически лихорадить из-за 
недостаточной мощности и устаревшего оборудования заготовительного 
цеха. Но если во главе этого цеха стоит очень энергичный и даже 
несколько жесткий начальник, который умеет ценой крайних усилий 
мобилизовать своих рабочих в критический момент, то руководству 
предприятия может показаться, будто с заготовительным цехом всев, 
порядке, надо лишь во время «накачать» начальника. Консультант жг 
дожен помочь объективно проанализировать все аспекты работы 
предприятия и найти истинные причины трудностей. Жалеть на это 
время нельзя: часто поставить ‘диагноз - это наполовину решить 

_ Конкретизация цепей м жепаемых резупьтатов. Консультант работает 
ольствия, а для того, чтобы помочь 


АМА 


Поаготовка и анапиз вари 


реорганизации производства. 
Но именно на этом эт: 
живаться принципа, о 


” Выбор окончательного варианта реорганизации. Правильно органи- 
| зованная на четвертом этапе работа позволяет сэкономить время на 
| выбор окончателного варианта: консультанту не нужно «с нуля» 
| знакомить заказчика с возможными вариантами и разъяснять их 
| достоинства и недостатки. Клиент и эксперт подходят к этому вопросу 
е не как угодливый приказчик и привередливый покупатель, а как 
правные и равноквалифицированные партнеры. Здесь эксперт 
ет роль лишь той «последней капли», которая должна перевесить 
весов с самым рациональным решением, если руководством 


пр Ге) еет нерешительность. 
я отеавеняй мероприятий. Святой долг консультанта — 


консультанта и руководителей фирм-клиентов, в противном случае все 
усилия могут пропасть даром. Обычно оперативные корректировки 
удаются довольно легко (если, конечно, на всех редндунаа Этапах 
работа была правильно налажена). Ценность помощи консультанта на 
последнем этапе заключается в том, что он помогает заказчику 
научиться самому незамедлительно находить причины новых трудностей 
и столь же быстро устранить их. Только добившись этого, консультант 
может считать, что его работа на предприятии закончена. 

Где эксцерт по управлению может принести наибольшую пользу - 
накрупных, средних или мелких предприятиях? Несмотря на кажущуюся 
простоту, вопрос достаточно сложен, ответ на него дается только 
практикой. Большинство экспертов считает, что на крупных пред- 
приятиях легче развернуться и масштабы нововведений здесь обычно 
более впечатляющи, однако помощь внешних специалистов по организа- 
ции и управлению производством требуется, в первую очередь, мелким 
и средним предприятиям. Преимущество последних в том, что их 
организационная структура не столь сложна и разветвлена, как на 
крупных предприятиях, руководящий персонал теснее связан с 
производством и сбытом. Это помогает менеджерам острее ощущать 
тенденции развития своей отрасли, правильней предугадывать 
направление технического прогресса. Но у всякой медали есть обратная 
сторона: на малочисленный управленческий аппарат ложится повы- 
шенная нагрузка, поскольку каждое новшество требует кардинальной 
перестройки всего прозводства. Поэтому на внедрение новшеств идут 
редко, а значит, руководителям этих предприятий сложно накопить 
опыт, необходимый для решения новых задач. Наблюдения показывают: 
обычно руководитель мелкого или среднего предприятия - это дина- 
мичный и всегда занятый реалист, с головой погруженный в решение 
задач сегодняшнего дня и совершенно не представляющий себе, как 
передать опыт и знания, информацию и идеи подчиненным, чтобы 
разделить с ними тяготы нововведений. Он убежден, что его предприятие 
не похоже ни на оно другое и сталкивается он с совершенно специ- 


ения и реализовать их в производстве 


Но зачем же «выдавливат 

В ше ли и Е вать» из перегруженных работников новые 
идеи! прощ му эксперту предложить новые ен 
хорошо зарекомендовавшие себя на других рр В к ения, уже 

Нет не проще. Опыт свидетельствует: если новые идеи р: 
отсотрудников данной организации уних (идей) мало шансов Еее 
лизованными. Гораздо полезнее заставить работников фирмы ыы 
четко сформулировать все встающие перед ними вопросы и предложить 
им методы наиболее рационального самостоятельного поиска ответов. 
| Этот путь куда эффективнее, чем роль мага и волшебника, достающего 
| из рукава мгновенные решения любых проблем. 
Опыт свидетельствует, что работа консультанта чаще всего 
| осложняется не столько природой проблем, встающих перед ним, 
| сколько чисто психологическими моментами. Руководящие работники 
предприятий пользуются значительными правами и привыкли нести 
полную ответственность за свои решения. Поэтому, когда они стал- 
| киваются с неразрешимыми прблемами и начинают взвешивать 
| возможность приглашения эксперта со стороны, они боятся упустить 


ситуацию, а с другой потерять 
подчиненных. Даже 


е «раздвоение» и вернуть руково, 
ие перед ним проблемы и 
1 задача внешнего консультанта. 


о помощи предприятию в решении‘ возникших перед ним проблен, 
В этом случае эксперты не только подготавливают реализацию, но и 
ителями предприятий на всех этапах 
тесно сотрудничают с руковод: ВЕ : их 
реализации. Как найти правильный стиль взаимного‘ общения? Нет 
ничего вреднее, чем попытка эксперта временно «захватить власть» и 
стать неформальным руководителем предприятия или его подраз- 
деления. Такие попытки вызывают, с одной стороны, "СЕРВ сопро- 
тивление со стороны руководителя-заказчика, который тут же начнет 
совать эксперту палки в колеса, а с другой - ставить под угрозу целесо- 
образность консультационной деятельности вообще. 

Предприятие - живой организм, и при всем сходстве с другими - 
уникальный. Это означает, что нет и не может быть универсальных 
теоретичесих рекомендаций, которые могли бы быть использованы 
консультантами на любом предприятии. 

Нетничего ошибочнее, чем использование экспертами формулировки 
типа: «надо ввести..», «темпы роста должны составить...», «оптимальный 
размер предприятия. должен быть...» и т.д. 

Консультант - это специалист по методологии организации и 
управления производством, но ни в коем случае не оракул. Его знания 
могут действительно оказаться полезными в том случае, если он сумеет 
Учесть в своих рекомендациях специфичность данного производства. 
А кто ее знает лучше, чем руководители предприятия или`его подраз- 
делений? : 

Иными словами, консультанту не следует-претендовать на «роль 
правой руки» руководителя, целесообразнее стать его левой рукой, не 
менее квалифицированной, но занятой другой работой - той, что не по 
силам правой. : } 


Важное значение имеет знакомство руководителей фирмы- 
заказчика с отчетом консультантов. Кон 


условию ускорения процесса иннова 
за собой лишь те права, которые не могутбыть эффективно 
на ии име деятельностью вхсдящих в фирму 
предпр: централизованно формируются стратегичесие 
цели фирмы. Руководители фирмы несут ответственность за регули- 
рование и контроль предпринимательской деятельности, за определение 
основных направлений использования финансовых ресурсов. Особое 
| значение придается поощрению конкуренции внутри фирмы, развитию 

творческой инициативы работников. 
| — Создаются малые предприятия - сателлиты, относительно неза- 
| висимые от основной фирмы. Эти предприятия являются своего рода 
лабораториями, в которых разрабатываются новые изделия и осваивается 
’ их производство, а также внедряются новые технологии. Руководство 
| фирмы оказывает этим предприятиям финансовую подержку, но не 

| вмешивается в их текущую деятельность. Во многих процветающих 
фирмах широко применяется практика создания небольших проектных 
коллективов численностью в 6-7 человек. Иногда разработка одного и 
_ Того же изделия ведется параллельно несколькими коллективами. 
| Выбор. а ествляется по готовым прототипам 
|= лучшего варианта осущ структуру 
_ Изделий. Каждая фирма сама формирует организационную 

их ВЛИЯНИЙ 


использованы 


информации, оперативной реакции на сигналы, поступающие из 
маркетинга и формировании на этой базе производственной программы, 
Все это возможно при децентрализации процесса принятия решения, 
активном участии всех подразделений фирмы в процессе Формирования 
стратегии. 

В последние годы все чаще применяется диалоговая форма 
разработки стратегии фирмы с участием ее относительно самостоя- 
тельных подразделений. При этом каждое подразделение руковод- 
ствуется имеющейся информацией о рынках сбыта продукции и 
перспектвах научно-технического прогресса. Большое значение при- 
дается организации горизонтальных связей между подразделениями 
фирмы, их взаимодействию и координаци их деятельности. 

В этой связи получают распространение иерархические организа- 
ционные структуры, в рамках которых горизонтальные связи устанавли- 
ваются не только между предприятиями одной фирмы, но и с незави- 
симыми партнерами, в тч. поставщиками материалов и консульта- 
ционными фирмами. Несмотря на существование сильной конкуренции 
между входящими в сеть организациями, особо сложные проблемы 
решаются ими совместно на основе взаимного соглашения. 

`Управление японскими фирмами отличается от управления амери- 
канскими, в частности, использованием системы «пожизненного найма» 
работников. Поощряется «семейный» найм, когда на работу принимаются 
дети и близкие родственники кадровых работников. Имеет место пра- 
ктика найма по рекомендации, в этом случае за нового работника кто- 
либо из сотрудников фирмы должен поручиться. Поручитель несет 
ответственность за свою рекомендацию. Статистика показывает, что 
число нанятых по рекомендации в компаниях составляет примерно 45%. 

`Проводимая японскими предпринимателями идеология о «пред- 
приятии - родном доме», обеспечивает в конечном итоге рост эффекти- 
вности производства. Проведение опроса среди работников различных 
компаний показали, что 75-85% опрошенных рабочих и служащих. 
считают себя в одной «спортивной команде» и если совместные 
команды успешны, все ее члены извлекут из этого пользу. 


работников в интересах фирмы. 

Освященный традицией пожизенный найм обрел в 1938- 
силу Закона: правительство приняло декреты «О все общей мо 
нации» и «О всеобщей регистрации рабочих». 

Система пожизненного найма соз 
рабочих к людям, меняющим место рабо 
вотношении оплаты труда 
второго сорта. 

Судя по японской статистике, на тысячу рабочих автомобиле- 
строения приходится 25 дней, потерянных за год без уважительных 
причин. В США - 343 дня, те. в 14 раз больше, 

Многие фирмы организуют перед началом смены ление гимна 
компании. Во время исполнения такого гимна на телевизионном заводе 
«Мацусита дэнки», как поведал об этой истории один свидетель 
события, опоздавший к построению рабочий шмыгнул из раздевалки в 
цехипримкнулк шеренге товарищей. Бригадир отвернулся умышленно 
В сторону. Этому рабочему никто из администрации замечания не - 
сделал потому, что члены бригады воздействуют ва него гораздо 
эффективнее. В цехах создаются психологически совместимые колективы 
АЕ дружески настроенивя Кое 
трудно прогуливать, опаздывать, плохо ра ТЬ. 
| — Перемещаясь с одного рабочего места на другое в рамках фирмы, 
м ство на деле, знакомятся с 

_ Служащие и специалисты познают производ ений, а это всегда 
людьми, у них возникает сеть личных отношений, 


д] енных взаимотношений заклю- 


1939 годах 
билизации 


дала обстановку неприязни у 


ты. Эти люди дискриминируются 
‚› льгот, пенсии. На них смотрят как на людей 


ститель Исия, перспективный и динамичный человек. Однажды У него 


у ственные чиновники, вожаки делового мира, ученые и писатели - 


поинтересовались иностранцы тем, почему фирму устраивает синекура 
Сато? 

Сато честно ответил: «Я старше Исии, а потому я начальник, а не 
он. Экономически для фирмы это невыгодно, но зато эти потери 
компенсируются созданием атмосферы гармонии среди персонала. 

Нет соперничества, никто никого не подсиживает, пытаясь обойти 
коллег по службе. Мой заместитель господин Исия работает спокойно, 
когда он достигнет определенного возраста, его назначат на мою 
должность. В такой ситуации Сато в свою очередь не боится Исии, а 
наоборот дает ему деловые советы и помогает решать вопросы. 

Итак, на первый взгляд, японская система кажется экономическим 
нонсенсом, однако психологические факторы также имеют место: нет 
подсиживания друг друга, старшие по положению помогают передавать 
свой опыт младшим, руководители не подавлят инициатву подчиненных, 
даже если на этом фоне они сами проигрывают. Гаромния по вертикали 
остается нетронутой. 

Что же будет с Сато, когда по положению он должен будет занять 
более высокую должность? У японцев такая ситуация получила свое 
название: «мадогива но дзоку» - «племя сидящего у окна». Сато уже не 
будет принимать никаких решений, но заработная плата его снова 
увеличится, тк. он получит «советника» или «консультанта», но 
требовать деятельности‘ исходящей из этих двух должностей с него 
никто не будет. 

В Японии принято считать, что токийский Университет готовит 
Министров, Университет Кэйо - деньги, Университет Васэда - друзей. 

Соблюдается неизменяемая традиция японских университетов - до 
самой смерти сохранять узы товарищества, надежность которых 
прочнее родственных уз. Общинной преданностью охвачены все государ- 


контракт, но это не было уч ме был заключен выгодный 
Крупная машиностроительн: 
жили ее менеджеры среднег 


деньги лично бригадиру ремонтиков, Бригади 
поскольку надеялся, что в последствии с пом 
заказ на ремонт. 
а 
да изфирмы 
по старости - 15 лет - оставался в прежней д а его одного 
продвинулись по службе дальше, : я 
Кактут не вспомнить наших генералова 
у большинства из них дачи построены 
| Из краденных материалов. Вспоминаю бывшего директора агрегатного 
завода «Наука» В.Сычева в Москве - это крупное авиацинное предприятие 
- который даже не гнушался заехать в транспортный цех с желанием 
заменить аккумулятор на своей машине. Некоторое время я работал на 
| этом заводе начальником транспортного цеха. 
` Для понимания японского управления важно рассмотреть поведение 
| японцев в группе. 
| — Японцев растят и воспитывают матери, значение отца в воспитании 
ничтожно, «Смотри, в дом больше не войдешь» - грозит мать ребенку. 
Она грозит от семьи - первой общины (группы), по законам которой 
ок приучается жить. Вот почему, по мнению одного японского 
| ма теля, японский менеджмент использует традицию мате- 


рмейскихи промышленных, 
руками подчиненных, а порой и 


Большинство видов деятельности в Японии носит групповой характер: 
они группой работают, группой путешествуют, группами учатся, труп- 
пами участвуют в праздниках и демонстрациях. В школу ходят труп- 
пами, старась носить одинаковые значки, иметь одинаковые элементы 
` одежды и т.п. 

Существует внутригрупповая система связи, внутригрупповые 
установки в отношении обязанностей. Все это делает группу единым 
организмом, каждый член которой является его клеточкой. З 

Вот что пишет А.Н.Курицын в своей книге «Управление в Японии» 1 

На протяжении веков выработалась довольно стойкая система, 
которая объединяла несколько строго разграниченных типов благодеяния 
(и соответственно «он» взаимоотношений): «он», получаемый от 
императора («Ко-он»), от родителей («ся-он»), от вышестоящего (по 
специальному положению), от учителя, и, наконец, «он» общего вида, 
определяющий другие личные отношения. В ответ на оказываемые 
благодеяния индивид должен был выполнить соответствующие 
обязательства, обозначаемые понятиями «гиму» И «гири», которые 
подразумевали действия, в определенном смысле противоположные 
«он» - отношению (благодеянию). «Гиму» - это понятие высшего 
‘обязательства, обозначающее долг, который не может быть полностью 
выполнен, как бы не стремился к этому индивид. В категории 
«невыполнимый долг», обозначаемый понятием «гиму», выделялись 
следующие виды обязательств: верность, преданность по отношению 
к императору, государству и нации («тю»); сыновний долг по отношению 
к родителям и предкам («ке»); обязательства по отношению к своей 
работе («нимму»). Обязательства типа «гиму»не ограничивались объемом 
и временем; считалось, что индивид должен нести их бремя всю жизнь. 

Обязательства типа «гири», напротив, определялись более четко, 
ограничвались временным промежутком и могли быть выполнены‘ 
индивидом в требуемой форме и объеме. «Гири» делились на две 
основные группы: (1) обязательства по отношению ко всем личностям, 
от которых индивид получает благоденствия («он»), за исключением 
императора и родителей, и (2) долг индивида по отношению к самому 


‚ необходимость беречь свое имя. Это 


в трупповую деятельность, его по. 

С точки зрения управления это «г ири» таит в себе большие 
Пе“ мотивации поведения индивидов и результатов их 
деятельности. Т.Адамс и Н.Кобаяси называют престиж, «сохранение 
репутации» и стремление «не потерять лицо» важнейшими стимулами, 
мотивирующими поведение японцаи символизирующими дух японского 
менеджмента, в частности, ими в значителной степени определяется 
методология принятия управленческих решений. Боязнь заслужить 
осуждение группы, «потерять свое лицо», стимулирует соответствующее 
(групповым целям) поведение индивида. По тем же причинам члены 

` труппы стараются избегать открытого соперничества между собой. Эту 
интересную особенность внутригрупповых взаимоотношений отмечает 
_В.В.Овчинников: «Японцы с поразительной изобретательностью 
стремяться обходить случаи прямого соперничества, где выбор в пользу 
одной из сторон означал бы «потерю лица другой». Это стремление 
’ проявляется и в воспитании, когда учителя стараются «избегать 
противопоставления одних учеников другим», и в деловых отношениях, 
| когда пытаются скрыть острейшую конкурентную борьбу и придать ей 
_| «видимость компромисса на основе «подобающего места» той или иной 
компании». 
| Групповые традиции наложили отпечаток на проведение японцев 
| втруппе и вне ее. Поведение внегруппы характеризуется замкнутостью, 
| : контактировать, хотя внешне это очень артистично скры- 
вается. Но в своей группе, в среде уста-новившихся отношений и связей, 
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бои участие в делах 1 
‚ в ФРГ - 30,9, во Франции - 12/1, 


ым. Самым ценным качеством членов 
группы является умение во главу угла ставить интересы группы, 
желание и умение быть полезным. 

В случае, если группа принимает нового индивида, то для решения 
этого вопроса выясняется насколько этот человек надежен в групповом 
поведении и меньше всего обращается внимание на его отношение к 
труду и личным качествам. Лучшим работником считается тот, кто 
лучше вписывается в группу, а не тот, кто лучше может выполнять ту 
или иную работу. 

Прием на работу представляется предпринимателями как благо- 
деяние для работников и таким образом японцы оказываются как бы 
в долгу за полученное благо (работу) и оплачивают его своим трудом. 

Такой долг, выплачиваемый чувством благодарности за заботу, 
предпринимателям приносит не менее высокие прибыли, чем новая 
техника и технология. 

Главной чертой существования группы является принцин «не 
высовывайся» - будь как остальные. Если нужно, группа сама признает 
чей-то приоритет, но сам работник не должен прилагать к этому ни 
малейших усилий. Рост трудовых показателей необходим, но если кто- 
то из группы добился более высоких результатов -‘это считается 
достижением группы. Поэтому тот, кто добился более высоких 
результатов не может приписывать это себе. Чем больше он заявит о 
себе, своих достижениях и возможностях, тем у него меньше шансов 
получить продвижение в группе. 

Членгруппы должен проявлять себя так, как это предусматривается 
нормой группового поведения для позиции, которую он занимает в 
труппе. Одинаковость группового поведения выражается в одинаковой 
одежде, видов индивидуального транспорта, членством в одних и тех 
же. клубах и тп. 

ге члены группы, которые чем-то отличаются и добиваются 
у ‚в работе, стараются не только не выделяться из группы, но 
даже где-то проявить себя неспособным - в спортивных играх и тп. 
ь никакой конкуренции. Конкуренция между фирмами - это 
Еды бы ‘приемы и методы. 


этом быть ей наиболее полезн 


Г ылеляются руководители и лица, оть 
вления деятельности группы. Руков 
качестве органично составляющих гр 
гарантирующие целостность группы. Руков 

а входит в ее состав. 


ВЯпонской практике практически невозможно ст 
не являясь членом группы. ать руководителем, 


пон з ь 
Нет для японца более жесткой кары, чем оказаться выброшенным 


из общины в чужой мир, простирающейся за ее границами. Самое 


шное наказание - изгнание изгруппы может состояться не за кражу 


или хулиганство, а тЫ, который представляет собой измену и 
попрание интересов группы. 
а ок 
В защиту рабочего выступили и В Мрере и приему: 
у рофсоюзы - это сыграло 
роль и суд восстановил рабочего на ‘работе. Но руководство концерна 
решением суда осталось недовольно и решило подвергнуть рабочего 
типично общинному наказанию. Страшнее для японца ничего быть не 
могло. У проходной завода построили большую собачью будку. 
А строптивому рабочему сказали, что теперь его работа будет 
заключаться в том, что он`должен приходить в эту будку и сидеть там 
весь рабочий день. Заработную плату ему сохранили. Через месяц 
рабочий попал в психиатрическую больницу. Концерн подверг рабочего ' 
двойному наказанию. Во-первых, рабочий был обречен на безделье. Во- 
_ вторых, он был оторван от своей группы, частью которой он себя считал. 
Концерн лишил рабочего возможности считать себя такой частью, 
у причем сделал это публично, вызвалу рабочего психическое расстройство. 
Любопытен и такой факт, что в японских фирмах ежегодно отме- 


я «день основания компании» - «соче-кинэнои,. Этот праздник 


все работники компании без исключения. Этот праздник дает 


руководству японских фирм проводить в жизнь идею 


о ересба» предпринимателей и работников. 


" может быть наиболее важным фактором во взаимоотношениях между 
людьми. 

В японских компаниях создаются специальные подразделения, 
которые называются центрами по «общественным отноошениям», 
Такие подразделения, состоящие из профессиональных психологов, 
которые занимаются поддержанием «непрерывного диалога» с рабочими 
и служащими фирм, чтобы заручиться их пониманием и создать 
атмосферу сотрудничества. у 

В отличие от пропаганды в основе «общественных отношений» 
лежит метод убеждения в форме различной учебы. Это создает 
предпосылки для целесообразного поведения. В качестве фона такой 
целесообразности выступают социальные потребности людей. 

Центры «общественных отношений» появились в Японии после 
того, как в США была создана система «человеческих отношений» - это 
` заимствованный опыт. Но модифицированный и привязанный к местным 
условиям. 

Японский менеджмент постоянно всасывает в себя наиболее 
полезные концепции управления западных стран, использует ее методы 
и технику, но таким образом, чтобы остаться японским, сохроанив и 
усилив японские ценности, уже ставшие в Японии традицией. 

Положение японского менеджера отличается от положения 
менеджера любой страны, а тем более России. Японскому менеджеру 
| . попросту не приходится сталкиваться с прогулами, отсутствием 

_| документации, текучестью кадров и ти. Причина этого кроется в 
особенностях исторического и национального развития Японии. Это 
позволяет японским менеджерам решать задачи в сфере управления, 
опираясь при этом на интеграцию всего персонала. Существующий на 
японских предприятиях морально-психологический климат оказывает 
влияние на достижение больших успехов. Постоянно предпринимаются 
< для укрепления этого «особо японского духа». 

я того, чтобы использовать элементы японского управления в 
раны приглашают японских менеджеров на различные 

о которую можно 

ическую. Японская фирма 


с инфарктом. 


Неприрывно и безостановочно, 

Подобно струям фонтана, 

Пошлем всего мира народам, 

Продукт наших рук и ума. 

Как прилив неистощимый Расти, 
Промышленности расти, расти, «Мацусита дэнки» 
«Мацусита дэнки». 

После этого все работники фирм ‘независимо от положения 
декламируют заповеди. Заповеди у каждой фирмы собственные. Они 
вывешены на стенах подразделений компаний. 

В кабинетах высших руководителей заповеди исполнены 
художниками и помещены в дорогие рамки. Заповеди в основном 
посвящены: упорному и добросовестному труду, повиновению, 
исполнительности и скромности. Призывают быть благодарными и 
отвечать добром на добро. 
| Церемония заканчивается выступлением начальников цехов, 
| которые призывают подчиненных трудиться весь день изо всех сил. 
| Подобные представления снимают 6трессы у работников, настраивают 

| их на эффективный труд и уже в мыслях готовят к нему. результатом 
является повышение производительности труда и укрепление 
° «Хороший человек - работающий человек» - эта мысль веками ` 
ась японцу. Обставляется в японских компаниях этот тезис так, 


дителей, которые оплачивают работу 
работает он на хороших ро 2% ка 
система имеет название 


фирму на работу, живет в 


ое 


уйти с работы и выплачивают выходное пособие. На место Ушедшет 
приходит новый молодой человек и его зарплата втрое меньше, чем 


была у ушедшего. 
Исследования, проведенные в шестидесятых годах в Японии по 


ИЫ наличия брака в продукции, показали, что 80-90% брака 


происходит за счет руководства и ао 10-20% за счет рабочих, 
Процент брака зависит от исправности оборудования, планирования, 
организации труда, стимулирования, квалификации персонала, 
технологии производства и управления. Наличие брака - это свидетельство 
низкого уровня менеджмента. 

В эти годы на предприятиях Японии появились «кружки контроля 
качества». И это движение приняло сразу же широкий размах. В 
некоторых компаниях все работники охвачены участием в таких 
кружках. 

Вот принципы организации кружков: 

1. Самые высокие руководители должны уделять вопросам качества 
внимание на всех этапах производства. 

2. Каждый исполнитель несет за качество ответственность, должен 
быть заинтересован в его повышении и готов добровольно участвовать 
в работах по повышению качества продукции. { 

Во главе таких кружков может быть бригадир и мастер, а может 
быть и толковый рабочий. Численность кружков 7-10 человек, как 
правило. 

Кружки занимаютсчя поиском брака и его устранением, совершен- 
ствованием технологического процесса, разработкой рационализаторских 


‘проедложений, снижением производственных затрат, повышением 


квалификации, техникой безопасности, трудовой дисциплиной, орга- 


«Каждый занятый на заводе - 
во многих фирмах. 

В основе традиционной технологии 
система «ринги» - это изучение п 
и последующее обсуждение. 

В японской фирме можно выдели 

1. «Кэйэй» (производство) = 

ения. К нему относятся долж 

директоров, президента, вице-прези, 
служб. На этом уровне определяю 

2. «Канри» (администрация) - с 


Управ. й 
равляющий» _ такие лозунги висят 


редний уровень исполнительной 


` власти. К нему относятся должности ководителе 
директоров предприятий, а также ен ри. ме” 
3. «Иппан» (рядовой состав) - оперативный уровень управления. 
К этому уровню относятся должности линейных управляющих: 
руководители групп. начальники смен и участков, а также мастера и 
ы. 
Но эти уровни вместе никак не соответствуют нашим пред- 


ставлениям, т.к. во многих случаях полномочия менеджеров разных 
` уровней не разграничены и это проявляется в процессе принятия 
‚ принципиальных решений. Менеджер, который находит нужным решить 
| какой-то принципиальный вопрос (технические и технологические 
нововведения в организации, изменение системы стимулов, изменение 
режима работы и т.п.), составляет специальный документ «рингисе». 
_ Документ раскрывает проблему и предусматривает рекомендации 
решению. «Рингисе» далее попадает в те подразделения, которые 
к-то касаются изменения. В ознакомлении с «рингисе» принимают 
работники, которых может интересовать содержание я 
а-документа и которые могут чем-то его дополнить, ие 
помощь во внедрении. Никаких официальных каналов : 


ознакомившимися с ним. нА 

Из-за существующей системы приема решений объем письменной 
информации в японских фирмах очень велик. } 

Так, «рингисе» поднимается на более Васокий уровень управления, 
где происходит повторение всей процедуры. Чем больше работников 
ознакомлено с «рингисе», тем лучше - это считаетсчя хорошим тоном, 
В конечном итоге со множеством виз (это могут быть и штампики) 
«Рингисе» попадает к президенту и его заместителю. И когда президент 
подпишет эту бумагу, только тогда они превращаются в нормативный 
акт и уже приходит к автору и другим работникам в качестве 
директивы. 

Получившие директиву работники, внесли свой вклад в составление 
«рингисе» всячески способствуют претворению в жизнь принятого 
решения. 

Читателю должно быть ясно, что перенести японские методы на 


предприятия России механически невозможно, но учитывать подходящее 
просто необходимо. 


Вопросы апя повторения: 


_ 1. Как относятся к вопросам управления в развитых странах? 
2. В чем принципиальное различие в управлении западных стран 
и России? 
3. Нужен ли России зарубежный опыт менеджмента? 
4. Какова роль специалистов по менеджменту за рубьежом? 


ЗОПЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ № 


и. Общая часть >. 
| 11. Отдел (подразделение) 


1.2. Полное наименование должности 


зы СЛОИ 
1.3. Эта должность подчинена и получает приказы, рабочие расно- 


‚14. Дополнительные распоряжения Вы можете получить от: 
41. 


1.4.2. СКА 2. 


14.3. 
ЕСН НИЕ 
Указания этих работников Вы выполняете только в том случае, 


они не противоречат указаниям Вашего непосредственного руко- 


.5. Эта должность дает распоряжения и методические указания 


1.8. Закрепление в должности 
Работа на данной должности требует от работника 
следующей квалификации: 
ж———=—ЛЬ— =. 
Признаки закрепления В Требования 


в должности 


1.8.1. Образование 

1.8.2. Специальность 

1.8.3. Минимальный рабочий 
стаж по специальности 


1.9. Право на отпуск. 
1.10. Вилка оклада. 
1.11. Премирование. 


Виды премии Величина в % Условия получения 


1.11.1 

1.11.2. 

1.11.3. 

д» 

2. Цели 

Руководство предприятия (организации) для описываемой 
должности выдвинуло следующие цели: 


О В 


периодич 
ность по- 
лучения 


4.2. Для выполнения своих обязанностей 
Вы регулярно обмениваетесь информацией 

с промышленными предприятиями и другими 
организациями. 


. 


5. Права 
Для выполнения Ваших обязанностей Вам представлены следую- 


щие права: 
51. Относительно своих подчиненных давать распоряжения и 


контролировать их исполнение. 


Подчиненые - (указать должность) По вопросам 


м 
ОСОБО о | 
5..3. 
514. 
5.15. 


й 


5.2. Самостоятельно решать следующие вопросы: 


Кто утвердил 
изменение 


редакции 


инструкции 
изменяется 


Должностную инструкцию Должностную инструкцию 
составил утвердил 


НЕ Е ИН 
(подпись) 


| постоянно входящих в круг обязанностей данного работника, он обязан 


Приаожение 2 


ПРАВИПА, НЕОБХОДИМЫЕ ПРИ ОТДАЧЕ РАСПОРЯЖЕНИЯ! 


1. Правило наименьшего действия. Всякое действие должно совер- 
шаться с минимальной возможной затратой ресурсов. Начиная проекти- 
ровать какое-то действие, попробуй прежде всего вообще от него отка- 
заться. 

2. Правиао заинтересованности испопнитеая. Условием действитель- 
ного исполнения проектируемого действия является заинтересованность 
исполнителя в его своевременном и качественном исполнении. 

3. Правиао авойного контропя. По любому действию должен быть 
контроль. Действия контролеров должны в свою очередь контролиро- 
ваться. 

Ц. Правиао постфактического контропя. Контроль за правильностью 
однотипных, постоянно повторяющихся действий, выполняемых постоян- 
ными исполнителями, должен проводиться не в процессе исполнения, а по 
результатам, с возложением максимальной ответственности на исполни- 
теля. 

5. Правиао необходимой квапифФикации. Выполнение действий долж- 
но поручаться такому исполнителю, который обладает квалификацией 
для его исполнения. 

6. Правило информированности. Выполнение действия должно пору- 
чаться тому исполнителю, который получает информцию, необходимую 
для исполнения. Или наоборот, информация, необходимая для исполнения 
действия, должна направляться тому, кому поручается его выполнять. 

7. Правило необходимой произвовительности. Выполнение действия 


_ должно поручаться тому исполнителю, который обладает реальной воз- 


можностью выполнять его в требуемое время. 
8. Правипо работы по горизонтааи. При выполнении рутинных работ, 


информации - один документ 
автоматический прибор и тд. 


машинного протокола регистрации, качестве 
‚ 13. Правиао проходных вокументов. 
выписываться в минимальном количестве 
зующие первичные документы для отме 
ведомостях, картотеках, для проверки та 
ны ее о одочеткет пролить вар 
лько конечные контролирующие 
подразделения (бухгалтерия, иногда другие службы). 

14. Правиао оёзорности аокументов, преаназначенных аля руковойи- 
 тепя. Аналитические отчетные документы, предназначенные для руково- 
дителей, должны конструироваться таким образом, чтобы давать руково- 
дителю возможность не вчитываться детально, а сразу же выносить 

оценочные суждения типа «хорошо», «плохо», «хуже» и тд. 
15. Правипо центрапизации дефицитных ресурсов. Централизация 
| управления любым видом ресурсов должна быть прямо пропорциональна 

_ его дефицитности. 

’ - 16, Правиао использования автономии. Люди всегда стремятся сами 
определять порядок своей работы. Поэтому полезно не регламентировать 
| детально их действия, а создать условия для того, чтобы они сами 

|| находили рациональные пути в организации работы. 
° 9. Правипо станаартизации решений. По мере увеличения числа 
кументально оформленных технологических процессов управления не- 

о отдавать предпочтение стандартным решениям везде, где это р 


Первичные документы должны 
экземпляров. Службы, исполь- 
ток в контрольных журналах, 
буляграмм, должны передавать 


оречит остальным правилам. 


Приложение з 


Способы аоказательств некомпетентности работника 


1. Давая указания подчиненному, используйте настолько обтекае- 
мые термины, чтобы он даже приблизительно не мог определить, чего 
вы хотите... 

Не упоминайте ни об одном конкретном случае, не приводите ни 
одного конкретного примера! Давайте указания как сами собой разу- 
меющиеся и как если бы вы не сомневались, что они понятны любому 
человеку с минимальным интеллектом. Критикуйте его таким образом, 
чтобы он не понял, что нужно сделать для исправления допущенных 
ошибок. 

2. Громко вздыхайте в знак покорности или изображайте крайнее. 
удивление, если он попросит вас разъяснить что-то из того, что вы 
сказали. 

Намекните, что никто, кроме него, никогда не просил пояснить 
такие простые указания. Не забывайте избегать примеров, которые 
хоть как-то могут осветить существующее положение. Подчиненный 
будет чувствовать себя слишком уверенно, если поймет все очень 
быстро... 

3. Если подчиненный будет переспрашивать одно и то же дважды, 
скажите, что вы уже отвечали на этот вопрос. 

Вы можете поступить так даже в том случае, если он задает вопрос 
впервые, и, особенно когда его уверенность в своих силах уже 
пошатнулась. Попробуйте доказать, что его подводит память. Тогда он 
почувствует вину за зря отнятое у вас драгоценное время. 

4. Демонстрируйте очевидные усилия сдержать свое раздраже- 
ние, если он все еще не понимает, что вы имеете в виду. 

На этот раз инструктируйте его так медленно и подробно, исполь- 
зуя самые простые слова, чтобы подчиненный понял, что вы не считаете 

ее. ‘слишком сообразительным. Продолжайте давать ему подобные 
и по другим поводам, даже если он уверяет вас, что все 


у 


на р Е 


в ето работе повод для критики, ве 


7. В процессе выполнения подчи 
мени меняйте свои указания. 


’ подробностей. 


.. Заставляйте подчин 
р уазанилы, даже бели ет бот, точ следуя 
ва , едленный и неудобный путь. В этом 
случае вы можете пожаловаться на его низкую производительность. 
. 10. Назначайте ему такие сроки, в которые он заведомо не сможет 
| уложиться. Когда же он, как и предполагалось, их нарушит, вы можете 
| сказать, что он работает с недостаточной отдачей.. 
11. Поручайте ему выполнение тех работ, которые гораздо ниже его 
‘способностей и подготовки. После этого подчеркните, что даже неква- 
лифицированный сотрудник мог бы с таким же успехом справиться с 


12. Усовершенствуйте все, что он делает. Скажите ему, что вы 
поступаете так, чтобы сделать его работу приемлемой. После этого, 
и он переделывает одну и ту же работу 2-3 раза в тщетной попытке 
етворить ваши требования, вы можете отметить низкую эффек- 


ь его труда. Если же он сдастся и выполнит работу небрежно, 


| 100 СОВЕТОВ РУКОВОЛИТЕПЮ: 
Н КАК СТИМУПИРОВАТЬ ИНИЦИАТИВУ РАБОТНИКОВ 


| Постоянно стимулируемая и направляемая инициатива может 
стать вашим главным козырем. 

в Вниманию руководителей предлагается множество способов сода- 

| ния творческой обстановки в трудовом коллективе. 


1. Возьмите на себя личную ответственность за создание органи- 
зационного климата, где бы поощрялись нововведения. Как бы горячо 
| вас не поддерживали подчиненные, их активность будет проявляться 
й толлько при условии выражения вашей личной уверенности и заинте- 
| ресованности в стимулировании инициативы. 

М 2. Будьте изобретательны. Постоянно ищите новые формы органи- 
зации труда, стремясь максимизировать творческое взаимодействие 
между работниками. ° 

3. Сконцентрируйте ваше внимание на тех сторонах организацион-' 
ной культуры традиционных процедурах и нормах, - которые душат и 
ограничивают инициативу. 

4. Помните, что творческая атмосфера не появлятся сама собой. Вы 
должны подготовить для нее соответствующую почву. 

5. Создайте атмосферу открытости и свободу общения, чтобы‘ваши 
‘подчиненные хотели бы делиться друг с другом и с вами идеями и 
информацией. Почеркивая дистанцию между начальством и подчин- 
`тенными, вы окажитесь в изоляции. 

р 6. Освободитесь от уз старого, огжившего свой век стиля управле- 
`ния, Не занимайтесь мелочной опекой. 

} В: ЕТ ГОТОВЫ. К ТОМУ НТО столкнетесь с инертностью и даже 
Л Их можно постепенно преодолеть путем методичного 
и что творческая инициатива нужна для 


будут участвовать в их выполнении. 
15. Выявите и делайте упор 
степени способствуют росту самоуважения 
добиться р ролвения поставленной задачи. 
ф 16. Делайте все возможное для проявления и 
компетентности сотрудников. Чем выше компетен: 
| трудовая мотивация, степень самостоятельности, 
вклада, гибкость, сфера специализации. 
1 17. Поручайте вашим сотрудинкам такую работу, выполнение 
| которой вызывало бы в них чувство профессионального и личного 
| удовлетворения. Без этого они не будут по-настоящему увлечены 
` делом. 
у 18. Отдавайте предпочтение проектам, которые не выходят за 
рамки профессиональных интересов сотрудников. 

19. «Бросайте вызов» подчиненным, поручая задания, требующие 
от них чуть больше профессионализма, чем тот, который они уже 
успели проявить. 

20. Гарантируйте инициативным исполнителям, что они будут 
поощрены не хуже, чем в прошлый раз. 

21. помогите своим подчиненным воспринять новую задачу как 

в их профессиональным качествам. Это подзадорит их в работе и 
жет п олеть трудности. 

02;  Убедите всех, что успешная карьера светит только тем работ- 

м, которые проявляют творческую активность. ыы 2 


на те стимулы, которые в наибольшей 
работника и его желания 


ндивидуальности и 
тность, тем больше 
ценость трудового 


А 1 


27. Формулируйте задачу вместе с другими сотрудниками. Это 
поможет разработать оптимальную программу Е аще: 

28. Поощряйте возврат вновь и вновь К одной и той же проблеме 
до тех пор, пока не будет найден оригинальный способ ее решения, 

29. Устанавливайте высокие, но разумные стандарты работы. 
Помните, однако, что даже самые благородные цели не должны 
выходить за рамки технических и финансовых возможностей органи- 
зации. 

30. Добейтесь отношения, когда требования качества станет про- 
низывать все этапы работы. 

31. Без контроля за соблюдением трудовой дисциплины не обой- 
тись, но в идеале он должен резонировать с чувством ответственности 
каждого работника и его самодисциплиной. 

32. Подумайте, как разные сотрудники оценивают свои собствен- 
ные творческие способности и каким образом они хотели бы их 
реализовать. В каждой организации есть инициативные, изобретатель- 
ные люди. Составьте из их числа "мозговые команды", которые бы 
помогали в поиске оригинальных решений. 

33. Тщательно ищите, поддерживайте и стимулируйте личности, от 
природы способные к творчеству. 

34. Четко ставьте задачу и примерно обрисовывайте желаемый 
результат. Определяйте первоочередное направление работы. Привле- 
кайте авторов идеи к работе по ее реализации. `Задействуйте других 
специалистов, которые обладают богатым опытом, могут быть генера- 
торами идей или способны представить ту или иную проблему в 
оригинальном стиле. Я 
35. Осуществляйте руководство методом убеждения и косвенного 


ь максимальному полету фантазии. Поддерживайте более 
‘структурированные. подходы к решению. Иногда допус- 


< 


вных сот я 

чески акти . Рудников и всячески вые и Ут. 
| категорию работников, выполняющих сложную работ Хх как особую 
р У первостепенной 


доступ к необхо- 


| димым ресурсам, информации, экспертном 
которые им могут 


У мнению, 
потребоваться при творческом решении 


проблемы. 


ения к сотрудничеству. 


: ргать идею сразу, а сперва 
поискать в ней рациональное зерно. При первом взгляде, как правило, 


человек замечает 10%, одновременно упуская 90% ее достоинств. 

45. Контролируйте ситуацию таким образом, чтобы в коллективе 
тосподствовала атмосфера взаимного уважения и как можно реже 
возникало соперничество, подозрительность, недоверие. 

46. Выделите отдельное помещение, где бы один или несколько 
| человек могли бы уединиться, чтобы пораскинуть мозгами. 

в 47. Поощряйте разумный риск. Без него немыслим процесс создания 
` и внедрения нововведений. 

48. Проявляйте большую терпимость к ошибкам и промахам других. 
49. Не карайте слишком строго. Часто строгость наказания в 
_| несколько раз превышает величину поощрения. А иногда, как это ни 
_| пар но, наказание за ошибку превышает наказание за ничего- 
ние. В то же время, оступившись один раз, человек может 
‘веру в свои способности. Поощряйте за удачи и игнорируйте 


си, олько это возможно. ’ оригиналь- $ 
хи, насколько занным, если новая ми |’, 


. Сведите на нет страх быть нака 
з олный крах. ь принята или не 
ав ры а „ЧТО вСлИ: ИДЕЯ Нео оо 


вайте, как ее можно осуществить и какие при этом возникнут 


трудности. : 
53. Время от времени позволяйте подчиненным осуществлять их 


"бредовые" идеи, при этом не обрушиваясь на них с критикой. Однако 
установите разумные границы в принятии ошибочных решений. 

54. Помните, что на "на ошибках учаться". Из всего извлекайте 
полезные уроки. 

55. Используя критику, пусть даже конструктивную, осторожно и 
в ограниченных дозах. Разговаривайте спокойно и доброжелательно. 

56. Своими действиями и отношением всячески демонстрируйте, 
что вы "за" своих подчиненных, а не "против" них. Многие менеджеры 
настолько зажаты инструкциями, требованиями "сверху", что всякая 
новая идея или предложение воспринимаются ими как еще один опус 
подобного рода. 

57. Старайтесь быть искренним и доброжелательным. Полюбопыт- 
ствуйте, какое у подчиненных сложилось впечатление о вас и как его 
можно улучшить. 

58. Помогите подчиненным работать более самостоятельно, преодо- 
лев их срах и неуверенность. 

59. Добивайтесь усиления власти путем ее разделения. Придумайте 
способы осуществления коллективного руководства. 

60. Заслужите репутацию умного, ны человека, а не 
просто начальника и босса. 

61. Будьте лояльны по отношению к своим подчиненным и найдите 
способ поддержания их лояльности по отношению к вам. Лояльности 
нельзя добиться с помощью подачек или принуждения. Это есть 

_ результат взаимного уважения, которое можно заслужить только в 
ходе ежедневной совместной работы. 
_ 62. Будьте симпатичным, приятным и требовательным к себе 


юктурщину, интриганство, комформи 
атмосферу творчества. 


73. За исключительные успехи в тво 
предоставляйте сотрудникам дополнительное время для отдыха. 
74. Лично благодарите за хорошую работу при этом особо отмечайте 
индивидуальный вклад работника, а не всей его группы или отдела. 
75. Демонстрируйте достигнутые успехи гласно и наглядно, напри- 
мер в форме ярких плакатов-диаграмм. . 

. 76. Организуйте грамоту или благодарность от высшего руководст- 
ва организации за особые заслуги работника. 

77. Добейтесь того, чтобы активно проявивший себя сотрудник 
| попал на страницы газеты вашего ‘предприятия или даже местной 
| печати. И : 

78. Развивайте систему коммуникаций внутри предприятия. Это 
канал распространения информации о его перспективных. планах, 
кото подчеркивают инициативу. 
ера условия для общения творчески мыслящих по меж-_ 

тинарным проблемам. Сводите вместе работников с разными _ 


Е. 


рчестве в качестве поощрения 


84. Проводите встречи и личные беседы с обсужденией того, какие 
возможности стоит реализовать в первую очередь с обязательной 
привязкой разговора к конкретной нововведенческой идее. 

85. Барьеры между подразделениями должны быть подвижными и 
легкопреодолимыми. Это будет способствовать междисциплинарному 
подходу к решению проблем. Не допускайте соперничества между 
подразделениями. 

86. Хотя "одна голова хорошо, а две лучше" и коллективное 
творчество более продуктивно, не препятствуйте работе одиночки, 
который высказывает идеи, противоположные идеям большинства. 

87. Персонифицируйте благодарность и вознаграждение за вклад 
в решение задачи. 

88. Приветствуйте и поддерживайте плюрализм идей и мнений, 
независимо от того, кто их автор. 

89. Ставьте сотрудников в известность о поступивших на них 
жалобах или нареканиях, чтобы вместе найти компромисс. 

90. Время от времени приглашайте специалистов психологов, 
социологов, управленцев, которые профессионально занимаются во- 
просами создания творческой обстановки в коллективе, чтобы они 
проводили специальные учебные занятия и деловые игры с сотрудни- 
ками вашей организации. 

91. Назначайте на руководящие должности людей, которые способ- 

| ны выявить и поддержать творческие способности и инициативу 
других. 
| 92. Совершенствуйте свои собственные творческие способности, 
посещая учебные занятия, читая специальную литературу, участвуя в 
деловых играх. 
_ 93. Поощряйте стремление работников высказывать идеи, относя- | 
щиеся не только к их прямым обязанностям, но и к более широкому ; 
: йте условия для немедленного воплощения инициативы в 
Н `идей предложения и дела. Нельзя сидеть и ждать сложа 


какую-то дополнительную уловк 
управленческой политики. 
| По мнению американских спе 


—— 


Приаожение 5 


СПОВАРЬ ДЕПОВЫХ ХАРАКТЕРИСТИК 


Признак 1 

- Обладает исключительно большим опытом работы и практическими 
знаниями, какие имеет далеко не каждый. 

- Обладает большим опытом работы и практическими знаниями. 

- Обладает достаточным опытом и практическими знаниями, чтобы 
| справляться с порученным делом. 

- Опыт работы и практические знания не очень велики. 

- Опыт работы и практические знания маловаты для того, чтобы 
можно было успешно справляться с порученным делом. 

. - Практически отсутствует опыт работы, сколько-нибудь серьезные 

практические знания. 


Признак 2 
- Обладает большими профессиональными знаниями, по многим 
вопросам может дать исчерпывающую консультацию. 
- Обладает хорошими профессиональными знаниями. 
- Имеет достаточные профессиональные знания. 
- Имеет не очень большие. профессиональные знания. 
- Не имеет достаточных профессиональных знаний. 


- Неимеет необходимых профессиональных знаний и не стремится 
их иметь. 


_ Признак 3 
_ -Отлично ориентируется в различных проблемах бизнеса ‚ прекрасно 
Совет ориентируется в проблемах бизнеса. 
представление о проблемах бизнеса. 
вполне представляет себе специфику и проблемы бизнеса. 
ооо ое 


. Имеет необходимое представ 
ниях, предъявляемых к произ 
> мировом рынке. 


водимо У 


4 ями 
| ебовани , кп 
ЕР на мировом рынке. Ромовани 


о знаком с 

м Вике. я и стандартами и т еб, 
предъявля ик производимой предприятием ое ен 
| рынке. раса 


- О мировых стандартах и 


- Прекрасно разбирается в ра 

рекр р ь р р зличных технических вопросах, легко 
_ | ориентируется в любой технической документации и терминологии 

- Хорошо разбирается в различных технических вопросах, легко 

иентируется в технической документации. | 
- Имеет необходимые знания по техническим вопросам, умеет 
иентироваться в технической документации. 
- Его знания по техническим вопросам несколько скудноваты, в 
‹нической документации ориентируется с трудом. 
- Не имеет серьезных технических знаний, в технической 
пентации не ориентируется. 
- Панически боится любых технических вопросов и технических 
минов, абсолютно в этом не разбирается. 


Признак 6 } . з 
° - Прекрасно умеет работать со справочной литературой, свободно 
уется в любом справочнике. 

‚ Умеет работать со справочной литературой 
цает необходимыми навыками работы со 


Ч { 


№ За 


процесса и рабочих мест. а х. 

- Хорошо знаком с технологией производства и особенностями 
технологического процесса на различных участках предприятия. 

- Достаточно знаком с технологией производства и основными 
этапами технологического процесса. 

- Недостаточно хорошо знаком с технологией производства, 
особенностями технологического процесса на различных участках. 

- Слабо представляет технологию производства и узкие места 
технологического процесса на предприятии. 

- В технологии производства не разбирается и о реальном 
технологическом процессе на предприятии не имеет понятия. 


Признак 8 

- Отлично знает организационные и технологические взаимосвязи 
между подразделениями и службами предприятия. 

- Хорошо ориентируется в организационных и технологических 
взаимосвязях между подразделениями и службами предприятия. 

- Имеет необходимое представление об организационных и 
технологических взаимосвязях между подразделениями и службами 
предприятия. 

- Не очень хорошо ориентируется в организационных и техно- 
логических взаимосвязях между подразделениями и службами пред- 
приятия. 

- Плохо ориентируется в организационных и технологических 
взаимосвязях между подразделениями и службами предприятия. 
- Понятия не имеет об организационных и технологических 


‚ взаимосвязях между подразделениями и службами предприятия. 


Признак 9 
- Отлично знает производственные площади предприятия, парк 
я, проблемы и перспективы его использования. 
ек парк имеющегося на предприятии оборудования. 


л 
остях различного оборудовани 


- Недостаточно хорошо 
ого оборудования. 

| - Плохо знает эксплуатационные возможности применяемог 

оборудования. ^ р х. 


бе НМест представления об эксплуатационых возможностях 
применяемого оборудования. 


ен 
ь ие об Эксплуатационных 


знё 
ает эксплуата ционные возможности 


Признак 11 
у - Прекрасно разбирается в назначении, области и особенностях 
| применения различных средств КИПИА, может дать по этим вопросам 
хорошую консультацию. 
- Разбирается в назначении, области и особенностях применения 
различныхсредств КИПиА. , 
° - Имеет необходимое представление о назначении и области 
| применения различных средств КИПиА. 
’ -Недостаточно хорошо знаком с назначением и областью применения 
различных средств КИПиА. 
_ _ -Смутно представляет назначение и область применения различных 
средств КИПиА. 
- О значении и области применения КИПИА не имеет никакого 


цставления. 


Признак 13 
- Прекрасно знает организацию и планирование производства, по 


многим вопросам может дать консультацию. 

- Хорошо знаком с организацией и планированием производства, 

- Имеет необходимое представление об организации и планировании 
производства. 

- Недостаточно хорошо знает организацию и планирование 
производства. 

- Плохо знает организацию и планирование производства. 

- Совершенно не знаком с организацией и планированием произ- 
водства. . 


Признак 14 : 
- Имеет обширные знания в области организации и нормирования 


труда и отлично умеет их использовать. 

- Имеет неплохие знания в области организации и нормирования 
труда и умеет их использовать. 

- Имеет необходимые знания вобласти организации и нормирования 
труда. 

- Недостаточно хорошо знаком с вопросами организаци и 
нормирования труда. у 

- Мало знаком с вопросами организации и нормирования труда. 

- Об организации и нормировании труда не имеет никакого понятия 
и не стремится его получить. 


Признак 15 


Е Свободно ориентируется в в 


у в этой области. 
пра’ - Умело ориентируется в воп 


24 Недостаточно хорошо ориенти 
- Плохо ориентируется в вопро. 
-В вопросах маркетинга совер 


росах маркетинга. 
сах маркетинга. 


шенно не ориентируется. 


Признак 17 
- Отлично разбирается в вопросах 
| - Хорошо знаком с вопросами 
й предприятий. 
- Имеет необходимое представление о 
| товании предприятий. 
| - Не очень хорошо разбирается в воп 
| кредитования предприятий. 
| - Мало знаком с вопросами финансирования и кредитования 
_ | предприятий. 
’° -О вопросах финансирования и кредитования предприятий не 
имеет представления. 


финансирования и кредитования 


финансирования и кредитования 


финансировании и креди- 


росах финансирования и 


Признак 18 
- Свободно ориентируется в вопросах хозрасчета и самофинан- 
| сирования в специфических особенностях того или иного хозяйственного 


тельных. особенностях различных хозяйственных механизмов. 
Имеет необходимое представление о, хозрасчете и самофинан- 


- Имеет необходимые экономические знания. 
- Экономических знаний ему немного не хватает, но всегда может | 
разобраться в экономической сущности тех или иных процессов и | | 
явлений. | | 
- Не имеет необходимых экономических знаний, плохо понимает 
экономическую сущность тех или иных процессов и явлений. | 
- Не имеет экономических знаний и не стремится их получить, | 


Признак 20 

- Отлично разбирается в бухгалтерском учете и отчетности, может 
дать ценные советы в сложных ситуациях. 

- Хорошо разбирается в бухгалтерском учете и отчетности. 

- Имеет необходимое представление о бухгалтерском учете и 
отчетности. 

- Недостаточно хорошо знаком с вопросами бухгалтерского учета 
и отчетности. 

- Слабо знаком с вопросами бухгалтерского учета и отчетности. 


- С вопросами бухгалтерского учета и отчетности абсолютно не 
знаком. 


Признак 21 

- Легко ориентируется в проблемах и практике применения 
автоматизированных средств обработки информации, умеет эффективно 
использовать, представляемые ими возможности. 

- Ориентируется в проблемах и возможностях автоматизированной 
обработки информации, умеет использовать эти возможности на 
практике. 

- Имеет представление о проблемах и возможностях автомати- 
зированной обработки информаци. : 

° < Не вполне хорошо прдставляет себе возможности автоматизи- 
| утки информаци и связанной с ней проблемы. . 
представляет себе проблемы и возможности, связанные с 

ой обработкой информации, и не стремится с ними 


И 


Е проблемах автоматизированной обработки 


_ Багаж правовых знаний не меша 
вовых знаний 

Пра ий явно не Хватает, что сказ 

.- пр р ывается на решении 


_ Часто демонстрирует правовую 6, 


езграмот 
различных вопросов, считая, что все а чость при решении 


Ло бы пополнить. 


Признак 24 
- Имеет большие знания в области теории и методов управления, 
хорошо знаком с различными управленческими концепциями и походами. 
- Имеет неплохие знания в области теории и методов управления. 
- Имеет необходимые знания о теории и методах управления. 
- Недостаточно хорошо знаком с различными теориями и методами 
вления. р 
- Плохо представляет, какие существуют теории, подходы и 
оды управления, управленческой эрудиции ему явно не хватает. 
_- О различных теориях и методах управления не имеет никакого 
ятия и не стремится иметь. 


Признак 26 Я 
Постоянно находит возможность рационализировать произ- 


водственный процесс на своем участке работы. 
- Умеет рационализировать производственный процесс на своем 
участке работы. 
При случае старается рационализировать производственный 
| процесс на своем участке работы. 
- Невсегда использует имеющиеся возможности для рационализации 
производственного процесса на своем участке. 
- Не занимается рационализацией производственного процесса на 
своем участке работы. 
- Равнодушен к рационализации производственного процесса на 
своем участке работы, может видть явно нерацинальные приемы и 
ничего не предпринимать. 


| Признак 27 

{ Блестяще умеет оценивать близкие и далекие последствия 
различных нормативных актов и управленческих решений, может их 
й. просчитать намного шагов вперед. 
| - Умеет правильно оценивать возможные близкие и далекие 
последствия тех или иных нормативных актов и управленческих 
решений. 

- Может достаточно\реально оценить возможные последствия того 
или иного нормативного акта или управленческого решения. 

- Невсегда может правильно оценить близкие и далекие последствия 
того или иного нормативного акта или управленческого решения. 

- Не умеет реально оценить возможные последствия различных 

ативных актов и управленческих решений, не умеет просчитывать 

| | их. ‘на много шагов вперед. 
: способен как-либо оценить возможные последствия управлен- 
или нормативного акта, видит только то, что лежит 


Признак 29 

- Исключительно предан инте 
ресам 

- При решении тех или иных ели. 


- При решении тех или и 


толлько, когда это выгодно, 


Признак 33 

| - Прирожденный организатор, отлично умеет расставить людей и 

| распределить между ними обязанности, организовать коллектив на 
выполнение производственных задач. 

- Хороший организатор, умеет нужным обр 
и распределить между ними обязанности. 

- Обладает необходимыми организациоными навыками, может 
организовать коллектив ‘на выполнение производственных задач. 

.- Не очень хороший организатор, не всегда умеет мобилизовать 
коллектив на выполнение производственных задач. 

- Плохой организатор, не умеет распределить обязанности между 
людьми и мобилизовать коллектив на выполнение производственных 
задач. 

- Неспособен справляться с организационными вопросами, к такой 
| работе совершенно не приспособлен. 


азом расставить людей 


Признак 34. 
- Постоянно превышает свои полномочия, права и власть, как будто. 
ничем не ограничены. р 


Признак 35 
- Решителен, решение принимает быстро, без промедления. 


- Довольно решителен, принимает решения достаточно своевременно. 

- Не всегда быстро принимает решения, но и нельзя назвать 
чересчур медлительным. 

- Нерешителен, иногда не может своевременно принять необходимые 
решения. у 

- Нерешителен, не может своевременно принять необходимые 
решения, остановиться на чем-то определенном. 

- Крайне нерешителен, долго колеблется и мнется, прежде чем 
решить самый пустяковый вопрос. 


Признак 30 

- Великолепно знает пути экономии ресурсов и умело организует 
их рациональное использование. 

- Хорошо знает пути экономии ресурсов и рационально их использует. 

- Имеет необходимое представление о причинах потерь и путях 
экономии ресурсов, проводит работу по их рациональному использованию. 

- Его знания об источниках потерь и путях экономии ресурсов 
несколько скудны. 

- Не обращает должного внимания на проблему экономии ресурсов 
и поиска путей их рационального использования. 


- Халатно относится к экономии ресурсов и их рациональному 
использованию. 


Признак 31 
- Обладает прекрасной способностью решать призводственные 
задачи практически без ресурсов, если это необходимо. 


- Умеет в необходимых случаях решать прозводственные задачи, 
довольствуясь самыми малыми ресурсами. 


у - Может в необходимых случаях решать производственные задачи 


Не всегда Умеет решать производственные задачи в условиях 
ограничения ресурсов. 
решать производственные задачи в условиях ограничения 


Обычно имеет необходимое пре 


дста. 
емых показателей. вление овыполнении основных 


е выполнения основных 
альное положение дел. 

планируемых показателей 
ется реальным положением 


обычноне имеет представления, не интересу; 


дел. 


Признак 36 
Е в 
Принимает всегда продуманные, исключительно к 
рованные управленческие решения, которые могут служить 
в аналогичных случаях. 
я иним 
Обычно принимает продуманные, квалифицированные управлен- 
ческие решения. 
- Может принимать продуманные, достаточно квалифицированные 
решения. 
- Принимаемые им управленческие решения не всегда продуманы 
и глубоко обоснованы. 
- Иногда принимает неквалифицированные, необоснованные 
управленческие решения, что приносит известный ущерб делу. 
- Не умеет принимать сколько-нибудь грамотные управленческие 
решения и не стремится этому научиться. 


валифици- 
примером 


Признак 37 
] - При необходимости принятия решения в незнакомой для себя 
области исключительно умело привлекает специалистов и консультантов 


| и использует их знания. 
- При необходимости принятия решения в незнакомой для себя 
| Области умеет привлечь специалистов и консультантов и правильно 


к 


Признак 38 
- Обладает прекрасными навыками решения типовых производ- 


ственных задач на своем участке работы, принимая наилучшие решения 
почти автоматически. 
: - Обладает хорошими навыками решения типовых производственных 
задач на своем участке работы. 

- - Имеет необходимые навыки решения типовых производственных 
задач на своем участке работы. 

- Не обладает достаточными навыками решения типовых 
производственных задач на своем участке работы, раздумывает там, 
где надо действовать автоматически. 

> Не умеет решать типовые производственные задачи на своем 
участке, используя опыт, каждую производственную проблему решает 
как новую. 

- Не умеет использовать опыт при решении типовых производ- 
ственных задач, не знает, как к ним подступиться. 


Признак 39 
- Обладает замечательной способностью заблаговременно предви- 
деть производственный сбой. 
- Умеет своевременно предвидеть производственный сбой. 


- Может прогнозировать наступление производственного сбоя 


достаточно своевременно. 


- Не всегда умеет своевременно предвидеть производственный 
сбой. у к 
- Не умеет предвидеть наступление производственного сбоя. 

= Совершенно не способен предвидеть наступление производ- 
ственного сбоя, не догадывается о нем до последней минуты. ь 


| контроль за ходом дел. 


ходом дел, может упускать отде 
- Не умеет осуществлять не 
- Совершенно не способен о 


| придирается, работать вместе с ним очень тяжело и неприятно. 
- Довольно требователен к другим, иногда придирчив, работать 
вместе с ним тяжеловато и не очень приятно. 
| - Требователен к другим, как правило, вполне обоснованно, работать 
вместе с ним, может бе-ть, и тяжеловато, но вполне можно. 
- Требователен к другим, но не придирчив к мелочам, возможно 
иногда ему следовало бы проявлять больше твердости. 
| - Не особенно требователен к другим, часто закрывает глаза на 
| чужие проступки. 
° - Совершенно не требователен к другим, неспособен даже в случае 
необходимости призвать других к порядку. 


Признак 43 : 

- Постоянно. вмешивается в работу подчиненных и стремится все 
в вопросы решать сам. з 

р ` - Часто вмешивается без необходимости в работу подчиненных и 
* решает за них различные вопросы. = . 

- Иногда без особой необходимости вмешивается в работу 


м 


- Способен достаточно объективно оценить других работников и 
результаты их работы. ] 

- Не всегда объективно оценивает других работников и результаты 
их работы. 

- Необъективно оценивает других работников и результаты их 
работы, подвержен пристрастиям и настроению. 

- Совершенно неспособен объективно оценить других работников 
и результаты их работы, всецело руководствуётся своими симпатиями 
и антипатиями, настроением. 


Признак 45 

- Прекрасно владеет различными методами стимулирования 
деятельности работников и умело применяет их на практике. 

- Хорошо умеет стимулировать деятельность своих подчиненных. 

- Умеет использовать возможности стимулирования деятельности 
подчиненных. 

- Не всегда умеет использовать возможности стимулирования 
деятельности подчиненных. 

- Не умеет использовать возможности стимулирвоания подчиненных. 


- Не способен разумно пользоваться возможностями поощрения и 
наказания подчиненных. 


конкуренции с их стороны. 


Признак 48 
- Прекрасно умеет располагать людей к себе 
| общий язык и вызывать их на откровенность. я 
- Умеет располагать людей к себе и находить с ними общий язык. 
я я и не всег. й 
р Хот. да, но способен расположить людей к себе и найти 
| сними общий язык. 

| - Иногда не способен расположить людей к себе и найти с ними 

общий язык. 
| - Неумеет располагать людей к себе и находить с ними общий язык, 
не умеет работать с людьми. 

- Постоянно восстанавливает людей против себя, не в состоянии 

| находить с ними общий язык, для работы с людьми совершено не 
пригоден. 


находить с ними 


^ 


Признак 49 
- Умеет налаживать отличные деловые отношения с другими 
предприятиями и организациями, способствующие эффективному 
решению производственных и хозяйственных задач. 
- Умеет налаживать хорошие деловые отношения с другими 
| предприятиями и организациями. 
- Умеет налаживать необходимые деловые отношения с другими 
предприятиями и организациями. 
‚- Налаживание хороших деловых отношений с другими 
предприятиями и организациями. 
®  -Совершенноне умеет налаживать нормальные деловые отношения 
с другими предприятиями и организациями, лучше. решение таких 
ч не поручать. ус ; 


- Никогда не опаздыавет на работу и не уходит с работы раньше 
времени. 

- Обычно не опаздывает на работу и не уходит с работы раньше 
времени. 

- Не всегда приходит на работу вовремя, бывает, уходит раньше 
времени домой. ^ 

- Часто опаздывает на работу, растягивает обеденный перерыв, 
Уходит раньше времени домой. 

- Постоянно опаздывает на работу, ходит в рабочее время по 
личным делам или уходит раньше времени домой, будто для него не 
существует установленных часов работы. 


Признак 52 
- Использует каждую минуту рабочего времени. 
- Рационально использует свой рабочий день. 
- Более или менее рационально использует свой рабочий день. 
- Не всегда рационально использует свое рабочее время. 


- Неохотно занимается своей основной работой, склонен не особенно 
обременять себя. 


- Работает с довольно высокой интенсивностью. ‹ 
- Работает с достаточной интенсивностью. 

- Работает не очень интенсивно. . 

- Работает с довольно низкой интенсивностью. 
_ - Работает крайне вяло, еле-еле шевелится. 


го, результат не очень значителен. 
| - Работает с крайне низкой 


производительностью, чтобы достичь 
› вынужден совершать титанические 


Г н усп 
Способен успешно выполнять самые сложные задания, справляется 
с работой практически любой сложности. 
= Справляется с работой достаточно высокой сложности. 
- Справляется с работой средней сложности, но может иногда 
решать и более сложные задачи. 
- Хорошо справляется лишь с работой не очень большой сложности. 
- Не справляется со сложными заданиями, может выполнить лишь 
относительно простые. 
- Способен выполнить лишь самые примитивные задания. 


Признак 56 
] - По возможности старается игнорировать все приказы и 
в распоряжения, идущие «сверху», считая их заведомо вредными, глупыми, 
| ненужными. 
| - Часто излишне критично относится к приказам и распоряжениям, 
| идущим «сверху», заранее считая их неразумными и необоснованными. 
| . - Обычно объективно относится к приказам и распоряжениям, 
| идущим «сверху», хотя иногда и излишне критично. 
‚- Обычно объективно относится к приказам и распоряжениям, 
идущим «сверху», хотя иногда и несколько некритично. 
- Часто некритично относится к приказам и распоряжениям, 
` «сверху», считая, что «сверху виднее». 

- Абсолютно некритично относится к приказам и распоряжениям, 
«сверху», готов принять на веру даже самый неразумный 


- Крайне недисциплинирован, выполняет приказы по своему 
усмотрению, не считая себя к тому обязанным. 


Признак 58 р 

- Всегда находит возможность выполнить любое задание как можно 
лучше, постоянно показывает очень высокое качество работы. 

- Качество выполнения задания хорошее. 

- Качество выполнения заданий вполне приемлемое. 

- Качество выполнения заданий не всегда высокое. 

- Качество выполнения заданий низкое. 

- Любое задание выполняет настолько небрежно, с таким низким 
качеством, что встает вопрос, выполнено ли оно вообще. 


Признак 59 
- Работает практически всегда без ошибок. 
- Работает в основном без ошибок. 
- Редко допускает в работе ошибки, да и то незначительные. 
ы Изредка допускает в работе ошибки. 
- Часто допускает в работе ошибки, иногда довольно грубые. 
- Постоянно допускает в работе грубейшие ошибки. 


. Признак 60 
- Способен решать все вопросы‚касающиеся его работы, совершенно 
самостоятельно, не ожидая чьей-либо подсказки или указания. . 
- В основном способен решать большинство вопросов, касающихся 
` его работы, самостоятельно, не дожидаясь подсказки или указания. 


- Может решать многие вопросы, касающиеся его работы, более или 
менее самостоятельно. 


.- Многие вопросы, связанные с его работой, не способен решать 


дчив, дл. 

выход из весьма трудных положений 

- Способен для достижения 
изобретательность и находчивость. 

- Иногда не хватает изобретательн 
достижения цели. 

- Изобретательности и находчивости явно не хватает. 

- Не способен проявить хоть в какой-то мере изобретательность и 

| находчивость, чтобы обойти пустяковое препятствие. 


цели проявить определенную 


ости и находчивости для 


Признак 63 
| - Крайне настойчив, Упорен и цепок, не останавливается, пока не 
| достигнет цели или не разберется в каком-то деле досконально. 
| - Довольно настойчив, упорен, цепок, не любит останавливаться, 
И не доведет дело до конца или не разберется в каком-либо вопросе. 
| к - В важных случаях способен проявить достаточную 


2 ’ настойчивость и упорство, чтобы довести дело до конца. 
| = Иногда не хватает настойчивости и упорства, чтобы достичь цели 
или разобраться в каком-то вопросе. . 
`- Обычно не хватает настойчивости и упорства, чтобы довести дело 


| до конца или хорошо разобраться в каком-то вопросе. 
| _- Даже в важных случаях не способен хоть в какой-то мере 


ть настойчивость и упорство, чтобы довести дело до в 


Признак 65 
- Слишком считается с интересами других л 
обидеть, работает по принципу «и вашим и нашим» 


- Свои поступки иногда излишне соотносит с интересами других 


людей во вред делу. 

- Свои поступки всегда соотносит с интересами других людей, 
может быть иногда излишне. 

_ Обычно считается с интересами других людей, может быть иногда 


недостаточно. 
- Мало считается с интересами работающих с ним людей. 
- Совершенно не считается с интересами работающих с ним людей, 


ради других не причинит себе даже пустякового неудобства. 


юдей, боясь кого-либо 


Признак 66 

- Всегда все делает вовремя, всегда укладывается в срок, совершенно 
не причиняя беспокойства другим. 

- Обычно все делает вовремя и укладывается в срок, на него можно 
положиться. ий 

- В важных случаях то, что нужно, делает в срок и других людей 
не подводит. 

- Не всегда все делает вовремя, иногда не укладыается в срок, но 
в 0с0бо ответственных случаях старается не подводить других. 

- Частенько не успевает что-либо сделать вовремя, не укладыается 


| в срок и подводит этим других людей. 


- Постоянно не успевает что-либо сделать вовремя, не укладыается 
в срок и подводит этим других людей, на него совершенно невозможно 


чем 


упки, признает свою вину, если 


- Отвечает за свои поступки; хотя и 
вину. 

- Неохотно признает свою вину, 

_ - Обычно не признает свою вину, 

старается переложить ответственно 

- Никогда не признает своей вин 

ответственность на других людей, 


неохотно, но признает свою 


даже если действительно виноват. 
даже если действительно виноват, 
сть на других. 

ы и всеми способами перекладыает 
как бы ни был виноват. 


Признак 69 

- Может мгновенно ухватить суть воп 
никогда не путается в мелочах. 

- Способен быстро разобраться в сути вопроса и выделить главное. 

- Способен при рассмотрении того или иного вопроса выделить 
главное. 

- Не всегда способен при рассмотрении того или иного вопроса 
выделить главное. | 

- Часто при рассмотрении того или иного вопроса не умеет 
выделить главное, путается в мелочах. 

_ Неумеет выделить главное, постоянно путается в мелочах, простую 

вещь надо двадцать раз объяснять. 


роса, сразу понять, в чем дело, 


> `` Признак 70 
_ - Стремится по любым вопросам высказывать собственное мнение, 
| даже по таким, в которых абсолютно не разбирается. : | 
- Часто высказывает собственное мнение, даже по таким вопросам, 
орых не очень разбирается. | 

_ - Обычно высказывает свое мнение, иногда даже в тех случаях, 
когда оно не очень хорошо продумано. ре. 


>. 


вк 


обращаются. 

_ Не всегда и неохотно оказывает помощь товарищам по работе. 

- Нелюбит оказывать помощь товарищам по работе, по возможности 
старается избежать этого. 

- Никогда не оказывает помощь товарищам по работе, скорее 
склонен им препятствовать. 


Признак 72 
- Исключительно вежлив и корректен, никогда не позволит 
бестактность по отношению к другим. 
| - Вежлив и корректен в отношении с окружающими. 
| - Достаточно вежлив и корректен в отношении с окружающими. 
- Не всегда достаточно вежлив и корректен в отношениях с | 
окружающими. . | 
| - Иногда позволяет себе грубость или бестактность по отношению 

к другим людям, не способен дать надлежщий отпор. 


Признак 73 

- Исключительно строго придерживается установленного порядка 
решения тех или иных вопросов, даже в крайнем случае не пойдет на 
его нарушение. 

- Строго придерживается установленного порядка решения тех или 
иных вопросов. 

- Как правило, стремится придерживаться установленного порядка 
при решении тех или иных вопросов. 

- Невсегда строго придерживается установленного порядка решения 
| тех или иных вопросов, находя оправдание его нарушению. 
° - Часто решает те или иные вопросы в обход установленного 


А 


, и ще 


Признак 75. 

- Много и с большой пользой для коллектива занимается 
общественной работой, умело сочетает в интересах дела 
производственные и общественные рычаги воздействия. 

- Много и эффективно занимается общественной работой. 

- Хорошо справляется с общественными поручениями. 

- Не всегда хорошо справляется с общественными поручениями, не 
уделяет им должного времени и внимания. 

- Неохотно занимается общественной работой, старается избегать 
общественных поручений. Г 

- Общественную работу игнорирует, всячески избегая какого-бы то 
ни было общественного поручения. 


Признак 76 

- Имеет высокий культурный уровень, образован, эрудированный, 
интеллигентный человек. 

- Имеет высокий культурный уровень. 

- Имеет вполне приемлемый культурный уровень. 

- Уровень культуры не очень высок. 

- Уровень культуры довольно низок. 

- Имеет крайне низкий культурный уровень, примитивные интересы 
и потребности. 


Признак 77 
‚- В моральном- отношении безупречен, очень скромен в быту, 
` является моральной опорой и примером для других. 
- В моральном отношении безупречен, скромен в быту. 
о < Морально устойчив и скромен в быту. 
оС - В отношении морали и быта не безупречен, но не безнадежен. 

- В отношении морали и быта имеет определенные недостатки. | 
- Весьма распущен в моральном отношении. 


Признак 79 

- С работой справляется прекрасно, заслуживает зачисления в 
резерв по выдвижению. 

- Занимаемой должности соответствует, заслуживает поощрения. 

- Занимаемой должности соответствует. 

- Занимаемой должности соответствует, однако следует обратить 
внимание на сделанные при аттестации замечания. 

- Занимаемой должности будет соответствовать, если устранить 
отмеченные при аттестации недостатки, подлежит аттестации через 
год. 

- Занимаемой должности не соответствует. 
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